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KURZFASSUNG 
Architekten, Landschaftsarchitekten und Stadtplaner sind in mehrerer Hinsicht beruflichem Druck 
ausgesetzt: Finanzmisere und langjähriger Auftragsmangel stehen dauerhaft ungelösten, aber auch 
neuen zu bewältigenden Aufgaben gegenüber. Darüber hinaus macht die Planungsbranche immer 
wieder durch Fehler in Management und Organisation ihrer Projekte von sich reden. Vielfach er-
schallt der Ruf nach Projektmanagement als wundersamem Allheilmittel gegen Planungschaos, 
Kommunikationswirren und knappe Kassen - obwohl keine Einigkeit besteht, was Projektmanage-
ment bedeutet und wie es funktioniert. Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich daher mit Projektma-
nagement im speziellen Kontext der Praxis und Lehre von Landschaftsarchitektur, Architektur und 
Stadtplanung. Sie ist in drei Teile gegliedert. 
Im ersten Teil wird Projektmanagement zunächst definiert sowie ein branchenübergreifender Über-
blick gegeben, um Entstehung und Weiterentwicklung der Methode zu verstehen. 
Die Untersuchung von Normen und Fachliteratur zeigt, dass der Begriff Projektmanagement trotz 
seiner vielfältigen Verwendung fest definierte Inhalte hat. 
Projektmanagement entstand vor vielen Jahrzehnten in der Rüstungsindustrie und ist im Fortgang 
überwiegend von Ökonomen und Ingenieuren weiterentwickelt worden. In diesen Branchen wird 
unter anderen Rahmenbedingungen als in der (Landschafts)Architektur gearbeitet, so dass die Me-
thode nicht eins zu eins übertragbar ist. Gleichwohl können wertvolle Hinweise für die (Land-
schafts)Architektur gewonnen werden. 
Der zweite Teil richtet seinen Blick auf Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur. Dort 
sind Projekte eine selbstverständliche Organisationsform und ein weit verbreitetes Planungsmodell. 
Um die Methodik auch hier optimal nutzen zu können, ist es notwendig, sie den Anforderungen mo-
derner Projektplanung und flexibler Prozesse anzupassen. Es werden neun Statements erarbeitet, 
die das Verständnis der Methode in der (Landschafts)Architektur erläutern: 1) Projekte haben meh-
rere Dimensionen, die gemanagt werden müssen: Projekte als Produkt, Prozess und Organisation; 
2) Projektmanagement erfindet die Projektarbeit nicht neu; 3) der Komplexitäts- und Determinati-
onsgrad der Projekte entscheidet über die Anwendungsart, die Methode muss angepasst werden; 
4) Projektmanagement muss flexibel angewendet werden; 5) das Prozessverständnis unterscheidet 
sich von anderen Branchen; 6) soziale Kompetenzen haben größte Bedeutung, 
7) Projektmanagement erfordert nicht zwangläufig einen Manager; 8) falsch verstandenes Projekt-
management kann dem Projekt schaden; 9) Projektmanagement ist nicht die Lösung aller Probleme. 
Eine Untersuchung des Praxis-Stellenwerts zeigt, dass professionelles Projektmanagement noch 
nicht sehr weit verbreitet ist. Aufgrund enormen wirtschaftlichen und methodischen Bedarfs hat die 
Nachfrage jedoch stetig zugenommen, und die Verbreitung wächst weiter. 
Der Nutzen von Projektmanagement ist stark von den Rahmenbedingungen des Projekts und sei-
nen Akteuren abhängig. Es lassen sich jedoch fünf Ebenen des Nutzens identifizieren: 
1) Wirtschaftliches Denken, Selbstmanagement, 2) Strukturierung, Übersichtlichkeit, Transparenz, 
3) Steuerung, Kontrolle, Qualitätssicherung, 4) Kommunikationskanäle und -strukturen, 
5) Außenwirkung und Marktpositionierung. Seinen vollen Wirkungsgrad entfaltet Projektmanage-
ment, wenn bestimmte Regeln eingehalten werden: Detaillierte Erfassung der Situation, Auswahl 
der geeigneten Hilfsmittel, Angemessenheit der Hilfsmittel, Anwendung auf allen Ebenen und in 
allen Phasen, Geduld und gründliche Einarbeitung, Flexibilität der Mittel, schrittweise Konkretisie-
rung und kontinuierlicher Lernprozess. 
Der dritte Teil der Arbeit setzt sich mit der Hochschul-Lehre auseinander, da die Praxisanalyse und 
Experten-Aussagen keinen Zweifel daran lassen, dass die Projektmanagement-Vermittlung bereits 
im Studium erforderlich ist. Auch die Akkreditierungsrichtlinien der Hochschulen und Anforderungs-
kataloge der Kammern fordern Projektmanagement, in den Curricula spielt es jedoch kaum eine 
Rolle. Die Hochschulausbildung wird den Anforderungen der Praxis daher nicht gerecht. 
Auf der Basis der Praxisberichte, einer Best-Practice-Analyse spezieller Lehrangebote sowie eige-
ner Lehrerfahrungen ist eine Orientierungshilfe für die spezifische Projektmanagement-Lehre im 
universitären (Landschafts)Architektur-Studium entstanden. Die als wichtig identifizierten Themen-
bereiche werden in drei Kategorien unterteilt: „Grundlagen des Projektmanagements“, „Weiterfüh-
rende Inhalte“ und „Spezialisierungen“, die jeweils nach ihren Lernzielen und Lehrinhalten aufge-
schlüsselt werden. Darüber hinaus haben sich im Laufe der Arbeit Erkenntnisse zu geeigneten Ver-
mittlungsmethoden ergeben, die den Blick auf weitere Forschungsfelder und -Fragestellungen 
öffnen. Sie werden in Form von vier Denkanstößen formuliert. 
Durch die Integration der formulierten Projektmanagement-Inhalte in die universitären Curricula und 
durch die Berücksichtigung der Denkanstöße zur Umsetzung in der Lehre könnte ein großer Fort-
schritt in der Projektmanagement-Ausbildung erreicht, den Anforderungen der Praxis in höherem 
Maße entsprochen und der Praxis zu mehr Management-Professionalität verholfen werden. 
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ABSTRACT 
Architects, landscape architects and urban planners are subject to several professional pressures: 
Lack of funds and a prolonged dearth of orders appear next to permanently unresolved as well as 
new challenges. Furthermore, the planning sector is prone to making mistakes in the domain of both 
management and organisation of its projects. Often project management is considered as a univer-
sal remedy for chaotic planning, confused communication and budget deficits, even though there is 
no consensus what project management means and how it works. In this dissertation, project man-
agement is analyzed in the special context of landscape architecture, architecture and urban plan-
ning, in professional practice and university teaching. The dissertation is divided into three parts. 
The first part attempts to define project management as such. Subsequently a comprehensive 
overview of how project management came into being and how it has evolved will be provided to 
facilitate a better understanding of this method. A look at technical literature and engineering stan-
dards shows that the term “project management” has clearly defined contours, in spite of its manifold 
applications. 
Project management was generated many decades ago, in the context of the defence industry, and 
was subject to further evolution by economists and engineers over the years. As these business 
sectors start out from different basic conditions, it is impossible to transfer the method on a one-to-
one basis into (landscape)architecture. Nevertheless helpful insights can be gained. 
The second part of the dissertation concentrates on project management in (land-
scape)architecture. In this context projects are an accepted mode of organisation and a widely-used 
model of planning. To use the method to best advantage, it is necessary to customise it to the re-
quirements of modern planning and flexible processes. The nine following statements will point out 
how project management is to be understood in (landscape)architecture: 1) Projects include several 
dimensions, which have to be taken into account: Project seen as a product, as a process and as 
organisation; 2) Project management does not imply the reinvention of work projects as such; 3) The 
degree of complexity and determination of the projects themselves defines the possible appliance of 
the method which needs to be customized accordingly; 4) Project management has to be practised 
very flexibly; 5) The definition of the term “process” differs widely from other sectors; 6) Social skills 
are eminently important; 7) Project management does not necessarily require a project manager; 
8) A faulty understanding of project management can seriously impair a project; 9) Project manage-
ment does not offer a solution for all problems. A look into the use of project management in profes-
sional practice shows that it is not widely used. Due to an enormous economic and methodical need 
for it, however, the demand has continuously grown and continues to spread. 
The utility of project management depends strongly on the prevailing conditions of the project and its 
participants. Five areas of utility can be identified: 1) economic thinking, self-management, 2) struc-
tures, clarity and transparency, 3) control and quality assessment, 4) channels and structures of 
communication, 5) public perception and market positioning. Project management can deploy its full 
potential, if several rules are observed: detailed assessment of the situation, selection of the appro-
priate tools, adequateness of the tools, application on all levels and in all phases, patience and sys-
tematic training, flexibility of methods, gradual concretion and continuous process of learning. 
The third part of the dissertation deals with university education, because the analysis of the pro-
fessional practice and the experts’ statements leave no doubt that knowledge about project man-
agement needs to be integrated into university studies. The guidelines with regard to accreditation of 
degree programs and the catalogues of requirements of the architectural associations postulate 
project management, but in the curricula it is not adequately represented. Therefore university edu-
cation does not cope with the requirements of professional practice. This dissertation intends to give 
orientation towards the specific teaching of project management within the university studies of 
(landscape)architecture. It relies on three different sources: Firstly, on reports taken from practice, 
secondly, on the analysis of “best practice” of special university courses and thirdly, on personal 
teaching experience. From this analysis, three main categories of topics can be identified: “basics” of 
project management, “content elements with a wider range” and “specialisation”, which are specified 
by learning targets and content of teaching. Furthermore, the dissertation gives insight into appropri-
ate teaching methods. Simultaneously, these teaching methods open up new vistas into further ar-
eas of research and into new questions. They are added in four paragraphs as food for thought. 
By integrating the defined contents of project management into the university curricula and in con-
sideration of the reflections on appropriate teaching methods, a great progress in the teaching of 
project management could be made. Teaching and education could fulfil the requirements of profes-
sional practice to a higher degree, and the practitioners could achieve a greater professionalism in 
management.
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1. Problemaufriss 
Die momentane Berufssituation der Architekten, Landschaftsarchitekten, Stadt- und Landschafts-
planer1 übt in zweierlei Hinsicht Druck auf die Profession aus: Finanzmisere und langjähriger Auf-
tragsmangel stehen dauerhaft ungelösten, aber auch neuen zu bewältigenden Aufgaben gegenüber. 
Die Marktlage der letzten Jahre in der (Landschafts)Architektur ist gekennzeichnet durch leere Kas-
sen bei Auftragnehmern wie Auftraggebern, wobei insbesondere die Landschaftsarchitektur vielfach 
als gänzlich überflüssige Disziplin angesehen wird, als Kunst, deren Inanspruchnahme und Realisie-
rung ausschließlich in wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten erfolgen sollte.2 Dieser starke wirtschaftli-
che Druck erfordert höchst effizientes, strukturiertes und ökonomisch orientiertes Planen und Han-
deln. Vielfach fällt es jedoch schwer, eine solche Arbeitsweise mit den ästhetisch-gestalterischen 
Ansprüchen zu verbinden, die die Berufsauffassung jahrzehntelang dominiert haben. Der lange Zeit 
vorherrschende Mangel an Aufträgen führt zur Notwendigkeit, neue Tätigkeitsfelder und Verdienst-
möglichkeiten zu erschließen - gelegentlich werden auch solche gewählt, die außerhalb der eigenen 
Kompetenz liegen. 
Mangel an Aufträgen bedeutet jedoch nicht Mangel an Aufgaben: Auch im ureigenen Tätigkeitsfeld 
sieht sich der (Landschafts)Architekt mit neuen beziehungsweise dauerhaft ungelösten Aufgaben 
und Herausforderungen konfrontiert,3 die an dieser Stelle nur anhand der beispielhaften Liste illust-
riert werden sollen: Verschiebung von Aufgaben und Gestaltungsmacht zwischen Stadt, Märkten 
und ziviler Gesellschaft,4 größer werdende Vielfalt von Akteuren, Bedarf von Dienstleistungs- und 
Kundenorientierung, Notwendigkeit von flexibler und prozesshafter Planung, zunehmende Diversifi-
zierung der Aufgaben und Spezialisierung der Planenden,5 Schnelllebigkeit des Marktes, Erfordernis 
der Lern- und Wandlungsfähigkeit, neue Transformationsprozesse der Stadt6 sowie Klimawandel 
und anhaltender Ressourcen-Raubbau.7 Um Missverständnissen vorzubeugen: Es soll an dieser 
Stelle nicht der Eindruck vermittelt werden, Projektmanagement sei die Lösung, all diese Herausfor-
derungen zu meistern. In den folgenden Kapiteln soll thematisiert werden, welchen Beitrag Projekt-
management dazu leisten kann, derartige Prozesse zu gestalten. Denn es zeigt sich, dass die tradi-
tionellen Planungsstrategien und Instrumente nicht ausreichen, um den Herausforderungen des 
wirtschaftlichen Strukturwandels, globalisierter Märkte, wachsender sozialer Disparitäten und unge-
löster Umweltprobleme zu begegnen. Darüber hinaus macht die Planungsbranche immer wieder 
durch Fehler in Management und Organisation ihrer Projekte von sich reden, die sich in Kosten- und 
Terminüberschreitungen, unzufriedenen Projektbeteiligten und juristischen Streitfällen für jeden 
sichtbar manifestieren. Angesichts dieser Situation wirken große Teile der Branche wie gelähmt von 
der Masse der an sie herangetragenen Ansprüche; die Situation gleicht einem Warten auf bessere 
Zeiten. Planung und Realisierung sind geprägt von kurzfristigem Reagieren auf Probleme statt von 
langfristigem Denken und einer flexiblen Handlungsstrategie. Dies schadet der Qualität des Prozes-
ses und des Geplanten. 
Beobachtet man nun aktuelle Artikel und Kommentare zur Situation der (Landschafts)Architektur, 
begegnet man immer wieder dem Begriff „Projektmanagement“. Neue Märkte, hohe Effizienzsteige-
rungen und selbstregulierende Projekte - alles wird mit Projektmanagement in Verbindung gebracht. 
Vielfach erschallt der Ruf nach Projektmanagement als wundersamem Allheilmittel gegen Pla-
nungschaos, Kommunikationswirren und knappe Kassen - trotzdem scheint unklar zu sein, was es 
bedeutet und wie es funktioniert. Gleichzeitig werden immer mehr und immer kleinere Projekte be-
arbeitet, in deren Zusammenhang die Termini „Projekt“ und „Projektmanagement“ inflationär benutzt 
werden,8 sei es in der Politik, wo Jacques Chirac für ein „Europa der Projekte“ plädiert,9 oder in der 
Werbung, in der Baumärkte den Slogan „Alles für’s Projekt“ propagieren.10. Die Verbreitung von 
Projektmanagement-Methoden in immer mehr gesellschaftlichen und privaten Bereichen bewirkt 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Disziplinen Architektur, Landschaftsarchitektur, Stadtplanung und Landschaftsplanung sollen im Folgenden der 
Einfachheit halber unter dem Begriff (Landschafts)Architektur zusammengefasst werden. Sind einzelne Disziplinen ge-
meint, so werden diese explizit genannt. 
2
  Vgl. SCHMIDT (2007), S. 8-9 
3
  Beispielhaft seien an dieser Stelle genannt: CHRISTIANSE (2005), S. 50-56, DETTMAR (2007), S. 5, SIEVERTS (2006), 
S. 12, und MEYER (2004), www (1) 
4
  Vgl. SELLE (2005), S. 523 
5
  Vgl. WESSELS (2005), S. 13 
6
  Vgl. SELLE (2005), S. 522 
7
  Vgl. KRAUSE (2000a), S. 41ff und KRAUSE (2000b), S. 3ff 
8
 Vgl. SEIBERT (2004), S. 5 + 9 
9
  DIE BUNDESKANZLERIN DER BUNDESREPUBLIK DEUTSCHLAND (2006), www (1) 
10
  HORNBACH (2007), www (1) 
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eine Banalisierung der Disziplin. Viele Veröffentlichungen vermitteln das Bild, Projektmanagement 
sei etwas „Kinderleichtes“ - auch ohne entsprechende Aus- und Weiterbildung beziehungsweise 
Erfahrung und Übung. 
Projektmanagement scheint also etwas zu sein, das die Praxis gebrauchen kann - es schallt der Ruf 
nach einer ordnenden, strukturierenden Methode, ohne dass jedoch Einigkeit besteht, wie diese 
aussehen und in welchen Fällen sie nutzbringend angewendet werden kann. Die erste Frage, die im 
Rahmen dieser Arbeit beantwortet werden soll, ist daher: Was ist Projektmanagement überhaupt - 
wie ist der Begriff definiert, welche Inhalte verbergen sich dahinter? Ein Blick in die Normen und 
ergänzende Literatur wird zeigen, dass es allen nebulös umherschwirrenden Begriffs-
Verwendungen zum Trotz neben einer allgemein gehaltenen Definition durchaus sehr konkrete Be-
schreibungen der Projektmanagement-Inhalte gibt. Zum besseren Verständnis der Methode Pro-
jektmanagement soll zudem ein Blick auf den geschichtlichen und beruflichen Kontext geworfen 
werden, in dem sie entstanden ist, und untersucht werden, welche aktuellen Tendenzen sich in ihrer 
Entwicklung abzeichnen. 
Der zweite Teil der Arbeit soll sich mit Projektmanagement im konkreten Kontext der Planungspraxis 
der (Landschafts)Architektur auseinandersetzen. 
Ein Blick auf die heutigen Tätigkeiten in der großmaßstäblichen, bau- und ausführungsbezogenen 
Planung der Hochbau- und Landschaftsarchitekten zeigt, dass es sich nahezu ausschließlich um 
Projektarbeit handelt, also Tätigkeiten, die in der Organisationsform „Projekt“ abgearbeitet werden, 
im Gegensatz zum Beispiel zur sogenannten „Linienorganisation“ der Stadtverwaltungen. Auch in 
der Praxis von Stadt- und Landschaftsplanung sind Projekte und Projektarbeit seit langem selbst-
verständliche Termini und die Projektarbeit ist ein etabliertes Mittel geworden - auch wenn sie hier 
nur einen Ausschnitt des notwendigen Instrumentariums darstellt.1 
Es wird also zweifellos in Projekten gearbeitet - in Projekten, die gemanagt werden müssen. 
Nun ist die Entstehung, Realisierung und Steuerung großer Pläne mit Projektcharakter ja nicht neu. 
Die Abwicklung großer (Bau-)Vorhaben hat es lange vor der Prägung des Begriffs „Projektmanage-
ment“ gegeben. Die chinesische Mauer, römische Aquädukte und mittelalterliche Kirchenbauwerke 
sind historische Beispiele, die gewaltigen Aufwand an Logistik, Planung und Management erforder-
ten. Die Baumeister des Altertums mussten Zehntausende von Arbeitskräften wie Steinmetze, 
Facharbeiter, Tagelöhner und Versorgungspersonal auf der Baustelle koordinieren.2 „Gemanagt“ 
wird also seit Jahrhunderten (wenn nicht Jahrtausenden), und es wird den Blick lohnen, wie dies in 
der Praxis - ob mit oder ohne den Titel „Projektmanagement“ - geschieht. 
In den folgenden Kapiteln wird zu untersuchen sein, ob die aus anderen Branchen stammende, 
inhaltlich und begrifflich genormte Methode Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur 
Anwendung finden kann und in wie weit sie angepasst werden muss. Es soll beleuchtet werden, ob 
und welche Rolle die Methoden und Werkzeuge des Projektmanagements bei der Planung und Um-
setzung der Projekte spielen, welchen Nutzen sie bringen könnten und welche Grenzen den An-
wendungsmöglichkeiten gesetzt sind. Dabei wird zwischen überschaubaren Projekten der groß-
maßstäblichen, ausführungsorientierten Planung einerseits und den für die Stadt- und Landschafts-
planung typischen komplexen, offenen Prozessen andererseits zu unterscheiden sein. 
Neben dem immer lauter werdenden Ruf nach dem Einsatz von Projektmanagement sind jedoch 
gleichzeitig Klagen zu vernehmen, dass die dafür notwendigen Kenntnisse und Fähigkeiten nicht 
bereits an den Hochschulen vermittelt werden. Eine gleichermaßen rasch wie stetig steigende Nach-
frage nach Projektmanagement-Fortbildungen3 belegt den vielfachen Versuch, sich die benötigten 
Projektmanagement-Fähigkeiten nach Abschluss des Studiums auf anderen Wegen anzueignen. 
Glaubt man den Aussagen vieler Experten, so ist eine frühzeitige und breit angelegte Etablierung 
von Projektmanagement empfehlenswert.4 Gefordert wird eine Vermittlung nicht erst in Experten-
workshops und Spezialisten-Events, sondern bereits in Schule und Universität. Dem trägt die Ent-
wicklung der Hochschulen bisher zu wenig Rechnung. Untersuchungen zeigen, dass die Fähigkeit, 
Probleme zu strukturieren und kreativ zu lösen, bei Schülern und Hochschulabsolventen meist nur 
auf elementarem Niveau ausgeprägt ist. Im heutigen Berufsleben jedoch sind Fähigkeiten wie ver-
netztes Denken, effektive Teamarbeit, überzeugendes Präsentieren von Lösungen, spontane - und 
                                                                                                                                                                  
1
  Das bekannteste Beispiel für projektorientierte Planung in der Stadt-, Landschafts- und Regionalplanung ist die Internati-
onale Bauausstellung (IBA) Emscher Park, die dieses Paradigma konsequent verfolgt hat. 
2
  Vgl. PFEIFFER (2004a), S. 3 
3
  Vgl. ARCHITEKTENKAMMER NRW (2004), www (2) 
4
 Vgl. SCHEURING (2000), S. 2 
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systematische - Kreativität, zielgerichtetes Planen und Bearbeiten von Projekten im engeren Sinn, 
aber auch Methoden des Lernens mehr gefragt denn je. 
Obwohl das (Landschafts)Architektur-Studium vielfach als „Projektstudium“ angelegt ist, hat das 
Fach „Projektmanagement“ noch lange nicht Eingang in jede Studienordnung gefunden. Angesichts 
der Tatsache, dass a) der Markt Dienstleistung, Steuerung und Effizienz verlangt, b) Architekten, 
Landschaftsarchitekten und Stadtplaner überwiegend in Projekten tätig sind und 
c) Managementaufgaben immer mehr an Bedeutung gewinnen, mögen die Forderungen, die Lehr-
programme der Hochschulen um Projektmanagement zu ergänzen, berechtigt sein - was zu klären 
sein wird. Eine grobe Übersicht über bestehende Lehrangebote soll daher untersuchen, ob Projekt-
management gelehrt wird, welche Lehrinhalte vermittelt werden und in welcher Weise es institutio-
nell (in Form von Lehrstühlen, Instituten, Lehraufträgen oder Ähnlichen) verankert ist. Dabei gilt es 
auch zu erforschen, ob die Lehre den zuvor ermittelten Bedürfnissen der Praxis gerecht wird bezie-
hungsweise in wie weit andere Konzepte verfolgt werden. Der gezielte Blick in Best-Practice-
Angebote soll darüber hinaus Erkenntnisse zu bewährten Lehrinhalten und Lernzielen bringen. Im 
Zentrum steht die Frage, WAS vermittelt wird. Die Frage, WIE die genannten Projektmanagement-
Inhalte vermittelt werden können, ist nur peripher Inhalt dieser Arbeit.  
Abschließend gilt es, die Erkenntnisse aus Literaturstudium, Praxisanalyse und Betrachtung der 
Lehre zusammenfließen zu lassen, um Schlussfolgerungen und Anregungen zu gewinnen, die als 
Orientierungshilfe für zukünftige universitäre Lehrkonzepte dienen können. 
Einleitung 
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2. Aufbau, Methodik und Leitfragen der Arbeit 
Die Arbeit ist in drei Teile gegliedert, die einerseits partiell aufeinander aufbauen, andererseits aber 
auch parallel eigene inhaltliche Diskussionsstränge und Untersuchungsergebnisse entwickeln. 
In Teil A soll eine allgemeine Grundlage für die weitere Arbeit geschaffen werden: Der Begriff Pro-
jektmanagement und einige weitere Begriffe werden diskutiert und definiert. Darüber hinaus enthält 
dieser Teil einen branchenübergreifenden Blick auf die Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte 
des Projektmanagements, die in der Diskussion aktueller Tendenzen der Methode mündet. 
In Teil B der Arbeit folgt der konkrete Blick auf die (Landschafts)Architektur. Dabei soll untersucht 
werden, was Projekte der (Landschafts)Architektur von anderen Branchen unterscheidet und wie 
Erfordernisse, Stellenwert und Nutzen ihres Managements gestaltet sind. 
Teil C gewährt einen groben Einblick in die bestehende Projektmanagement-Lehre im (Land-
schafts)Architektur-Studium. Auf dieser Grundlage sowie anhand einer Best-Practice-Analyse von 
Lehrangeboten werden darüber hinaus Schlussfolgerungen und Anregungen für die universitäre 
Projektmanagement-Lehre im (Landschafts)Architektur-Studium formuliert. 
Abschließend werden die Ergebnisse der Arbeit als Essenzen in neun Blöcken zusammengefasst 
sowie im Ausblick zu erwartende beziehungsweise wünschenswerte Entwicklungen diskutiert und 
zukünftig notwendige Maßnahmen aufgezeigt. 
Im Folgenden sollen die drei Teile mit ihren Leitfragen und der dazugehörigen Methodik im Einzel-
nen erläutert werden. 
Zu Teil A: Projektmanagement - Allgemeine Annäherung an den Begriff und branchenüber-
greifender Überblick 
Im ersten Teil der Arbeit soll mit einer Klärung der Begriffe zunächst die Grundlage für alle weiteren 
Kapitel gelegt werden. Ziel ist es, den Begriff „Projektmanagement“ zu entmystifizieren und seine 
Inhalte zu definieren. Nach einem Herantasten über die Definition der Begriffs-Bestandteile „Projekt“ 
und „Management“ wird es ein erster Schritt sein, verschiedene Definitionen von Projektmanage-
ment aufzugreifen, um Unterschiede, Widersprüche und Schwerpunkte herauszuarbeiten. In einem 
zweiten Schritt sollen die konkreten Inhalte, die sich hinter dem Begriff verbergen, aufgeschlüsselt 
und beschrieben werden, um im dritten Schritt eine Definition als Grundlage und zur weiteren Ver-
wendung in dieser Arbeit bestimmen zu können. 
Um die Entwicklung der Methode Projektmanagement zu eruieren, soll darüber hinaus ein bran-
chenübergreifender Blick auf das Projektmanagement im Allgemeinen geworfen werden. Beleuchtet 
werden sowohl die Entstehung als auch aktuelle Tendenzen und Perspektiven - jeweils im Hinblick 
auf spätere Erkenntnisse für die Anwendung und Anwendbarkeit im Planungsbereich. 
Die Aufarbeitung der Definitionen erfolgt überwiegend anhand einer Literaturrecherche. Aufbauend 
auf die Definitionen diverser Normungsgremien, werden diverse Quellen verschiedener Fachrich-
tungen analysiert, um das breite Spektrum der Inhalte aufzudecken. Auch der branchenübergreifen-
de Kurzüberblick wird im Wesentlichen auf einer Literatur- und Internetrecherche basieren. 
Leitfragen Teil A Methoden Teil A 
Was ist Projektmanagement? 
Wie wird es definiert, welche Inhalte umfasst es? Normen- und Literaturrecherche 
Wie ist Projektmanagement entstanden, welche aktuellen branchenübergreifenden 
Entwicklungen gibt es, welche Perspektiven zeichnen sich für die Zukunft ab? Internet- und Literaturrecherche 
Tabelle 1: Übersicht: Leitfragen und Methoden zu Teil A der Arbeit 
Zu Teil B: Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur 
Im zweiten Teil der Arbeit rückt nun der Einsatz von Projektmanagement in den Disziplinen Architek-
tur, Landschaftsarchitektur, Stadt- und Landschaftsplanung in den Vordergrund. Ähnlich wie in Teil 
A soll das Thema in mehreren Schritten erarbeitet werden. 
Nach einem kurzen Überblick über die Marktentwicklung der Landschaftsarchitekten und aktuelle 
Anforderungen, die heute an die Planer gestellt werden, soll zunächst die Organisationsform „Pro-
jekt“ in der (Landschafts)Architektur untersucht werden. Ziel ist es, Verbreitung, Stellenwert, Art und 
Charakter von Projekten zu untersuchen. Nach der Feststellung, wie häufig beziehungsweise üblich 
das „Projekt“ als Arbeits- und Organisationsform ist, welche Rolle die Arbeit in und an Projekten in 
der täglichen Arbeit der Planer einnimmt, sollen Unterschiede zwischen verschiedenen Projektarten 
herausgearbeitet werden. 
  Einleitung 
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Erst im folgenden Schritt wird auf das eigentliche Projektmanagement im Rahmen dieser Projekte 
eingegangen. Bezug nehmend auf die „normierten“ Definitionen aus Teil A soll untersucht werden, 
wie der Begriff „Projektmanagement“ speziell in der Planungspraxis verwendet wird und welche 
Inhalte gemeint sind. Um Missverständnisse und Unklarheiten zu vermeiden, sollen in diesem Zu-
sammenhang ergänzend auch Begriffe wie „Projektsteuerung“ und „Projektentwicklung“ geklärt wer-
den. Hierbei geht es einerseits darum, ein wenig Licht in den verwirrenden Sprachgebrauch zu brin-
gen, andererseits aber auch darum, aufzudecken, was eigentlich „projektmanagende“ Tätigkeiten 
sind, welches Verständnis der Methode in der (Landschafts)Architektur vorherrscht und wo Unter-
schiede zu anderen Branchen liegen. 
Leitfragen Teil B Methoden Teil B 
Welche Bedeutung hat Projektarbeit als Organisationsform, Projektmanagement als 
Methode in der (Landschafts)Architektur? 
Internet- und Literaturrecherche, 
Experteninterviews Praxis 
Wie werden Begriff und Methode Projektmanagement speziell in der Planungspra-
xis verstanden, welche Inhalte umfassen sie hier? 
Meinungsbild unter Laien, Exper-
teninterviews 
Welche spezifischen Anforderungen hat die (Landschafts)Architektur an das Pro-
jektmanagement? 
Internet- und Literaturrecherche, 
Experteninterviews Praxis 
Was ist der Status quo von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur 
bezüglich 
- Nachfrage und Bedarf 
- Einsatz und Verbreitung, 
- Nutzen und Chancen 
- Grenzen, Schwächen, Fehler? 
Internet- und Literaturrecherche, 
Experteninterviews Praxis 
Auswertung von Stellenanzeigen 
Wie ist die Methode Projektmanagement weiter zu entwickeln, welche Zukunftsper-
spektiven gibt es? 
Internet- und Literaturrecherche, 
Experteninterviews Praxis 
Tabelle 2: Übersicht: Leitfragen und Methoden zu Teil B der Arbeit 
Im zweiten Schritt des Teils B soll dann der Stellenwert von Projektmanagement in der Berufspraxis 
beleuchtet werden. Angesichts der Tatsache, dass der Managementalltag in der Planungspraxis 
häufig eher einem „Durchwurschteln“ gleicht, geht es dabei zunächst um die Frage, wer Projektma-
nagement, in welchem Umfang und wofür einsetzt und ob ein signifikanter Bedarf an Projektmana-
gement-Kenntnissen und Fähigkeiten besteht. Darauf aufbauend soll mit den Experten diskutiert 
werden, welchen Nutzen der Einsatz von Projektmanagement bringt und wie die spezifischen Anfor-
derungen der (Landschafts)Architektur an das Management aussehen. Dazu werden die nötigen 
Voraussetzungen benannt und Instrumente erläutert, die wirkungsvoll eingesetzt werden können. 
Gleichzeitig gilt es kritisch zu hinterfragen, wo die Grenzen des sinnvollen Einsatzes beziehungs-
weise der Wirksamkeit von Projektmanagement liegen und wo typische Management-Fehler ge-
macht werden. 
Grundlage für die Erarbeitung des Teils B ist eine breit angelegte Internet- und Literaturrecherche, 
die Hauptquellen dieses Kapitels sind jedoch Interviews mit ausgewählten Experten aus Architektur, 
Landschaftsarchitektur, Stadt- und Landschaftsplanung, die ausdrücklich einen Bezug zu Projekt-
management haben.1 Diese werden gezielt ergänzt durch weitere Quellen: 
• Bei der Diskussion des Begriffs Projektmanagement sollen die Expertenaussagen durch ein 
(nicht-repräsentatives) Meinungsbild unter Planern ohne speziellen Projektmanagement-Bezug 
ergänzt werden. 
• Im Bereich der Untersuchung von Nachfrage und Bedarf sollen die qualitativen Aussagen der 
Experten quantitativ gestützt werden durch eine Auswertung von Stellenanzeigen für (Land-
schafts)Architekten. 
Zu Teil C: Exploration der Lehre 
Der dritte Teil der Arbeit soll einen Einblick in bestehende Lehrangebote im Bereich Projektmana-
gement geben, ausgewählte Beispiele analysieren und Vorschläge für eine Weiterentwicklung for-
mulieren. 
                                                                                                                                                                  
1
  Eine Liste der interviewten Experten mit Kurzvita findet sich im Anhang dieser Arbeit. Bei der Vorbereitung, Durchfüh-
rung und Auswertung der Experteninterviews soll in Anlehnung an die von MEUSER und NAGEL entwickelte Methodik vor-
gegangen werden. Die elf Arbeitsschritte dieser Methodik finden sich ebenfalls im Anhang der Arbeit. (Verändert nach 
MEUSER, NAGEL (2002), S. 80ff.) 
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Nach einem Kurzüberblick, der vorab die momentan im Umbruch befindliche Hochschullandschaft 
beschreibt, sollen die in den fachlichen Standards von Akkreditierungsverbünden und Architekten-
kammern formulierten Anforderungen an die Projektmanagement-Lehre vorgestellt werden. Danach 
zeigt eine grobe Übersicht den Status quo der Projektmanagement-Verankerung an Lehrstühlen, 
Instituten und Lehrgebieten beziehungsweise in Studien- und Prüfungsordnungen der (Land-
schafts)Architektur. Darauf aufbauend sollen in einer Best-Practice-Analyse gezielt besondere 
Lehrmodelle herausgegriffen werden. Ziel ist es, zu untersuchen, in wie weit den Bedürfnissen der 
Praxis entsprochen werden kann, und auch bewährte beziehungsweise notwendige und optionale 
Lehrinhalte und Lernziele für den Bereich der (Landschafts)Architektur zu identifizieren. Untersucht 
werden dabei Projektmanagement-Lehrveranstaltungen aus den Studiengängen Landschaftsarchi-
tektur, Architektur und Städtebau sowie postgraduale Studiengänge, die sich ausschließlich mit Pro-
jektmanagement auseinandersetzen. 
Die näher untersuchten Lehrangebote sollen zunächst anhand ihrer institutionellen Aufhängung, 
ihrer Lehrveranstaltungen sowie der Lernziele und Lehrinhalte vorgestellt werden. Darauf aufbauend 
sollen die Lehrkonzepte hinsichtlich ihrer Philosophien und Besonderheiten diskutiert werden. Im 
Abgleich mit den Einschätzungen der Praxis-Experten zur momentanen Projektmanagement-Lehre 
sowie deren Forderungen bezüglich der Lehrinhalte sollen aus der Analyse der unterschiedlichen 
Philosophien, aus ihren Widersprüchen und Gemeinsamkeiten einige Anregungen für die universitä-
re Projektmanagement-Lehre im (Landschafts)Architektur-Studium gewonnen werden. 
Ausgangspunkt für die Erarbeitung des Teils C der Arbeit ist eine Analyse der Lehrstühle und Institu-
te der (Landschafts)Architektur-Fakultäten in Deutschland, eine Recherche des entsprechenden 
Studienangebots, der Modulbeschreibungen (soweit vorhanden) sowie der Studien- und Prüfungs-
ordnungen der Studiengänge Landschaftsarchitektur1, Architektur und Städtebau. Darauf aufbauend 
werden gezielt Hochschulprofessoren ausgewählt, die im Rahmen von Experteninterviews zu ihren 
Lehrinhalten, Lehrmethoden und Vermittlungszielen Stellung beziehen.2 In die Auswertung des 
Lehrangebots sollen auch eigene Erfahrungen einfließen, die bei der Durchführung und Evaluierung 
von Projektmanagement-Lehrveranstaltungen an der RWTH im Studiengang Architektur gesammelt 
wurden.3 
Als Grundlage für die abschließenden Anregungen und Schlussfolgerungen wurden damit erarbei-
tet: 
• die Inhaltsanalyse des Begriffs und der Methode „Projektmanagement“, inner- und außerhalb der 
Planungsbranche, 
• die Untersuchung der Entstehung und Entwicklung der Methode sowie aktueller Tendenzen in 
anderen Branchen, 
• eine intensive Betrachtung des Projektmanagements in der Planungspraxis der (Land-
schafts)Architektur, 
• die Analyse der Bedürfnisse der Planungsbranche, 
• die Best-Practice-Analyse des bestehenden Lehrangebots, 
• eigene Lehrerfahrungen. 
Auf dieser Basis entsteht am Ende der Arbeit eine Orientierungshilfe für die universitäre Projektma-
nagement-Lehre im (Landschafts)Architektur-Studium. Sie stellt die generelle Forderung, Projekt-
management in den Curricula der (Landschafts)Architektur-Studiengänge zu verankern, enthält Vor-
schläge, welche spezifischen Lernziele und Lehrinhalte verfolgt werden sollen und wie diese zu 
bündeln sind, und gibt darüber hinaus vier persönliche Denkanstöße zur Umsetzung in einem Lehr-
konzept. 
Leitfragen Teil C Methoden Teil C 
Einblick: Welches Lehrangebot im Bereich Projektmanagement gibt es in den Stu-
diengängen Architektur, Landschaftsarchitektur und Städtebau? 
Wie ist der Stellenwert von Projektmanagement in der Lehre? 
Internet- und Literaturrecherche, 
Recherche Studien- und Prüfungs-
ordnungen Experteninterviews 
Hochschule 
                                                                                                                                                                  
1
  Dieser Studiengang firmiert z.T. unter anderen Namen (Landespflege, Freiraum- und Landschaftsplanung et cetera). Im 
Rahmen dieser Arbeit werden diese Studiengänge unter dem Begriff Landschaftsarchitektur zusammengefasst. 
2
  Der Interviewleitfaden sowie eine Liste der befragten Professoren mit einer Kurzvita finden sich im Anhang dieser Arbeit. 
3
  Eine Liste aller durchgeführten Lehrveranstaltungen mit Angaben zu Inhalten, Teilnehmern sowie Art und Zeitpunkt 
findet sich im Anhang dieser Arbeit. 
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Leitfragen Teil C Methoden Teil C 
Wie wird die Lehre von den Praxis-Experten (subjektiv) eingeschätzt? 
Welche Folgerungen sind aus Sicht der Praxis für die Lehre zu ziehen? Experteninterviews Praxis 
Welche (Lern-)Ziele werden in der Lehre verfolgt? 
Recherche Studien- und Prüfungs-
ordnungen, Experteninterviews 
Hochschule 
Welche Lehrinhalte werden vermittelt? 
Recherche Studien- und Prüfungs-
ordnungen, Experteninterviews 
Hochschule 
Ergänzend: Durchführung und Auswertung 
eigener Lehrveranstaltungen 
Welche spezifischen Lehrinhalte und Lernziele sollten in der Lehre der (Land-
schafts-)Architektur vermittelt werden? 
Wie können sie strukturiert werden? 
Auswertung der Teile A bis C 
Tabelle 3: Übersicht: Leitfragen und Methoden zu Teil C der Arbeit 
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1. Kapiteleinführung 
Das erste Kapitel dieser Arbeit ist ein Herantasten: ein Herantasten an das Thema, an Begriffe und 
ihre Inhalte sowie an aktuelle Tendenzen und Positionen, um die Vielschichtigkeit der Aspekte auf-
zuzeigen. Dies soll in drei Schritten erfolgen, mit dem Ziel, Grundlagen zu schaffen, Definitionen zu 
klären und anhand des Blicks in andere Branchen Erkenntnisse für die weitere Arbeit zu gewinnen. 
Schritt 1: Definitionen. Zunächst wird es darum gehen, Klarheit zu schaffen, was die Begrifflichkei-
ten angeht. Um ein wenig Licht in die Verwirrung der in Gebrauch befindlichen Definitionen und 
Verwendungen des Begriffs Projektmanagement zu bringen, sollen die Definitionen der verschiede-
nen Normungsinstitute sowie Erläuterungen aus der Fachliteratur herangezogen werden. Ziel ist es 
vor allem, die Inhalte zu identifizieren, die hinter dem Begriff Projektmanagement stecken. Im Blick-
feld wird dabei nicht nur „Projektmanagement“ selber stehen, sondern auch seine Wortbestandteile 
„Projekt“ und „Management“. 
Projektmanagement ist eine Methode, die in vielen Branchen Anwendung findet beziehungsweise 
finden könnte, wie auch SCHELLE beschreibt:1 
„Erkenntnisobjekt einer allgemeinen Lehre vom Projektmanagement ist nicht ein spezieller 
Betriebstyp, also etwa der Industriebetrieb, soweit er Einzelfertigung betreibt, sondern eine 
spezielle Art der Leistungserstellung, nämlich Leistungserstellung mit Projektcharakter. 
Diese Art der Leistungserstellung kann grundsätzlich in allen Wirtschaftszweigen auftreten, 
also zum Beispiel auch in der Versicherungs- und Bankwirtschaft, im Handel und in der 
Verkehrswirtschaft.“ 
Projektmanagement hat also einerseits einen universalen Charakter, wird aber andererseits in ver-
schiedenen Branchen unterschiedlich weiterentwickelt. Da die Methode jedoch vor allem von Exper-
ten aus dem Bereich der Ökonomie weiterentwickelt und vorangetrieben wurde, sind - neben den 
Normen - vor allem Werke von Diplom-Volks- und Betriebswirten sowie Wirtschaftswissenschaftlern 
Grundlage dieses Kapitels. Aber auch Politik- und Sozialwissenschaftler, Ingenieure, Mathematiker 
sowie Naturwissenschaftler kommen zu Wort. Um die Vielfalt der beteiligten Berufsstände zu ver-
deutlichen, werden sie in diesem Abschnitt der Arbeit jeweils genannt. 
Der konkrete Blick in die raumplanenden Disziplinen Landschaftsarchitektur, Architektur und Stadt-
planung soll dann erst in Teil B der Arbeit erfolgen. 
Schritt 2: Entstehungsgeschichte. In einem zweiten Schritt soll die Entstehung und historische 
Entwicklung der Methode Projektmanagement kurz beleuchtet werden. Ziel ist es zu verstehen, 
unter welchen Bedingungen es entstanden ist, für welche Problemstellung es aufgebaut wurde und 
welche weiteren Entwicklungsschritte vollzogen wurden. 
Darüber hinaus sollen diese Erkenntnisse in Teil B der Arbeit als Grundlage dienen, wenn ein Ab-
gleich mit den Bedürfnissen der Planungsbranche erfolgt und notwendige Anpassungen der Metho-
de diskutiert werden. 
Schritt 3: Aktuelle Tendenzen. Im dritten und letzten Schritt der Erarbeitung soll ein branchen-
übergreifender Blick auf aktuelle Tendenzen und Positionen im Projektmanagement geworfen wer-
den. Diese sollen anhand der Analyse von Publikationen verschiedener Fachdisziplinen identifiziert 
und im Hinblick auf spätere Erkenntnisse für die Anwendung und Anwendbarkeit im Planungsbe-
reich diskutiert werden. 
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  SCHELLE (1989), S. 13f 
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2. Die Begriffe Projekt, Management und Projektmanagement in 
Literatur und Normen 
2.1 Definition Projekt 
Zur Annäherung an den Begriff „Projektmanagement“ scheint es sinnvoll, zunächst den Begriff des 
„Projekts“ zu klären, um die Unterscheidung zu anderen Formen des Managements (zum Beispiel 
Unternehmens-Management) deutlich zu machen. 
Sowohl im täglichen Sprachgebrauch als auch in der wissenschaftlichen Literatur wird der Begriff 
des Projekts vielseitig eingesetzt und definiert. 
Der DUDEN, als ein nicht fachspezifisch angelegtes Werk, das im allgemeinen Gebrauch jedoch eine 
große Anwendung findet, definiert ein Projekt folgendermaßen:1 
„Projekt: [Großangelegte] geplante oder bereits begonnene Unternehmung; [großangeleg-
tes] Vorhaben.“ 
Diese Definition vermittelt einen ersten Eindruck von dem, was ein Projekt sein könnte, ist aber we-
nig präzise und daher zur Klärung des Begriffs nicht tragfähig. Die in der Fachliteratur genannten 
Definitionen weichen deshalb auch stark von der des Dudens ab. 
Eine umfassende Auseinandersetzung zur Ordnung und Diskussion der zahlreichen verschiedenen 
Projektbegriffe haben der Volkswirt PINKENBURG2 und, darauf aufbauend, der Wirtschaftswissen-
schaftler DÜLFER3 geliefert. Nach Auswertung von 18 verschiedenen Projektdefinitionen definieren 
sie sieben Merkmale eines Projekts, auf die noch eingegangen werden soll. Auch der Betriebswirt-
schaftler MADAUSS vergleicht in seinem Standardwerk „Handbuch Projektmanagement“ 16 verschie-
dene Begriffsbestimmungen diverser Quellen, um übereinstimmende Projektmerkmale zu benen-
nen.4 Bevor ein näherer Blick auf diese Ansätze zur Systematisierung der Terminologie und die 
aufgeführten Merkmale geworfen werden soll, lohnt ein Blick in die Definitionen der Normungsinsti-
tute. Doch auch ein Vergleich der „genormten“ Definitionen zeigt Abweichungen und stellt kein ein-
heitliches Begriffsverständnis her: 
Die DIN 69901 zielt vor allem auf die Einmaligkeit der Bedingungen ab, die ein Projekt kennzeich-
nen. Ihre Definition des Begriffs „Projekt“ lautet wie folgt5: 
„Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen 
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, zum Beispiel Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, 
personelle und andere Begrenzungen, Abgrenzungen gegenüber anderen Vorhaben und 
projektspezifische Organisation.“ 
Die INTERNATIONALE STANDARDISIERUNGSGESELLSCHAFT bezieht ebenfalls die zeitliche, finanzielle und 
personelle Beschränkung des Projekts ein und hebt den definierten Start- und Endpunkt des Vorha-
bens hervor. Sie legt den Begriff folgendermaßen fest:6 
„A unique process, consisting of a set of coordinated and controlled activities with start and 
finish dates, undertaken to achieve conforming to specific requirements, including the con-
straints of time, cost and resources.” 
Das britische Normungsinstitut BRITISH STANDARDS INSTITUTION verwendet eine ähnliche Definition 
des Begriffs „Projekt“, die offen lässt, ob Einzelpersonen oder Gruppen tätig sind:7 
„A unique set of co-ordinated activities, with definite starting and finishing points, under-
taken by an individual or organization to meet specific objectives within defined schedule, 
cost and performance parameters.” 
Der US-amerikanische Fachverband PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI) zeigt ein anderes Ver-
ständnis des Projektbegriffs, das wiederum vor allem auf die Einmaligkeit und die zeitliche Begren-
zung abzielt:1  
                                                                                                                                                                  
1
  DUDEN (1989), S. 1185 
2
  Vgl. PINKENBURG (1980), S. 101 
3
  Vgl. DÜLFER (1982), S. 2-30 
4
  Vgl. MADAUSS (2000), S. 519ff 
5
  DIN 69901, S. 1 
6
  ISO 10006 (1997), S. 1 
7
  BS 6079 (1996), S. 2 
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„A Project is a temporary endeavour undertaken to create a unique product or service. 
Temporary means that every project has a definite beginning and a definite end. Unique 
means that the product or service is different in some distinguishing way from all similar 
products or services.” 
Da der Aspekt der Arbeitsteilung nicht berücksichtigt wird, liegt nach Meinung des PMI, ebenso wie 
bei der britischen Norm, auch dann ein Projekt vor, wenn nur eine Person beteiligt ist - eine umstrit-
tene Auffassung, da das Gros der Projektmanagement-Techniken auf die Koordinierung von Aktivi-
täten mehrerer Beteiligter ausgerichtet ist, die ein Ziel beziehungsweise mehrere gemeinsame Ziele 
arbeitsteilig verfolgen.2 
Die Competence Baseline der INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION (IPMA) schreibt 
Projekten darüber hinaus Eigenschaften wie Komplexität, Außergewöhnlichkeit, Neuartigkeit und 
Interdisziplinarität der Aufgabenstellung zu.3 
Die Auflistung der verschiedenen Definitionen sowie eine Betrachtung der umfassenden wissen-
schaftlichen Diskussion des Projektbegriffs zeigen, dass durchaus keine Einigkeit über den Projekt-
begriff herrscht. Um die terminologische Debatte an dieser Stelle nicht neu zu führen, sollen im Fol-
genden vorrangig die beschriebenen Projektmerkmale betrachtet werden. 
2.1.1 Projektmerkmale 
Im Zentrum der Diskussion sollen die in der DIN-Definition genannten Projekt-Merkmale stehen 
(siehe Tabelle 4), über deren Richtigkeit annähernder Konsens besteht - wenn auch mit einzelnen 
Widersprüchen.4 Hierzu ist anzumerken, dass diese die in der DIN aufgeführten Merkmale mit dem 
Zusatz „zum Beispiel“ versehen sind, also auch nicht als zwingende Merkmale angesehen werden. 
Nr. Merkmale aus der DIN 69901 
1 Einmaligkeit der Bedingungen: 
2 Zielvorgabe 
3 Zeitliche Begrenzung  
4 Finanzielle Begrenzung 
5 Personelle und andere Begrenzungen 
6 Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben 
7 Projektspezifische Organisation 
Tabelle 4: Merkmale eines Projekts nach DIN 69901 
Einmaligkeit, Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben: Die Abgrenzung eines Projekts und 
damit auch seine Einmaligkeit wird nicht definiert über einzelne Tätigkeiten und Inhalte der Projekt-
aufgabe (die auch Routineaufgaben sein können), sondern durch die Betrachtung des Projekts als 
Ganzes. Die jeweilige Durchführung unter den gegebenen individuellen Rahmenbedingungen mit 
einer bestimmten Zielstellung unterscheiden ein Projekt von anderen und ein Projekt von „Nicht-
Projekten“: Die Aufgabe ist in der Form noch nicht da gewesen und wird es exakt in dieser Form 
auch nicht mehr geben. 
Zielvorgabe: Projektziele werden aus den Zielen des ganzen Unternehmens abgeleitet für eine 
konkrete Aufgabenstellung. Besonderheit dieser Ziele sind die zeitliche Begrenzung (Wegfall mit 
dem Ende des Projekts) sowie die ständige Präzisierung, Hinterfragung und gegebenenfalls not-
wendige Anpassung an die sich wandelnde Projektumgebung. 
Zeitliche Begrenzung: Die zeitliche Determination allein ist noch kein Kriterium, mit dem Projekte 
charakterisiert werden können, sie dient jedoch zur Abgrenzung von Daueraufgaben. Mit zeitlicher 
Begrenzung wird einerseits die vorgegebene Projektdauer, andererseits aber auch die Festschrei-
bung eines festen Anfangs- und Endtermins beschrieben. 
Finanzielle und personelle Begrenzung: Für die meisten Projekte in der Praxis wird ein aufga-
benbezogenes Projektbudget erstellt, die zur Erreichung der Projektziele notwendig erachtete per-
sonelle Kapazität ermittelt und bereitgestellt. Die finanzielle Begrenzung wird anhand spezieller Me-
                                                                                                                                                                  
1
  PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (1996), S. 4 
2
  Vgl. SCHELLE (2003e), S. 34 
3
  Vgl. SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER („005), S. 27 
4
  Vgl. DÜLFER (1980), S. 2-30, SCHELLE (2003a), S. 30, MADAUSS (2000), S. 525 
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thoden ermittelt und überwacht. SCHELLE betont jedoch, dass dies zwar ein überwiegend zutreffen-
des Projekt-Charakteristikum sei, es jedoch nicht zwingend gegeben sein muss, da es durchaus 
Organisationsprojekte gebe, für die kein Budget explizit festgesetzt wurde, wenngleich durch die 
Zuordnung von Personal und Betriebsmitteln eine Ressourcenbegrenzung vorliegt, was letztendlich 
eine Budgetierung impliziert.1 
Projektspezifische Organisation: Die projektspezifische Organisation bezieht sich einerseits auf 
die rechtlich-organisatorische Zuordnung, andererseits auf die Struktur des Organisationsgebildes. 
Soweit mehrere Unternehmen an einem Projekt beteiligt sind, müssen entsprechende rechtliche 
Regelungen und vertragliche Vereinbarungen getroffen und juristisch definierte Kooperationsformen 
gefunden werden. Deutlicher zeigt sich die projektspezifische Organisation in der Gestaltung der 
Aufbauorganisation: Bei der Festlegung der Organisationsform, der Definition von Abteilungen, Ar-
beitsgruppen und Stellen, der Zuordnung von Sachmitteln und Aufgaben sowie der Gestaltung der 
Beziehungen. 
Neben den erläuterten Merkmalen werden jedoch zahlreiche weitere genannt, die widersprüchlich 
diskutiert werden, da sie teils nur schwer mess- beziehungsweise prüfbar sind (wie kann Komplexi-
tät oder Außergewöhnlichkeit gemessen werden?), und teils nicht für alle Projekte Gültigkeit besit-
zen. Tabelle 5 führt diese Merkmale auf und benennt die jeweiligen Quellen. 
Nr. Weitere Merkmale Quelle (u.a.) 
1 Neuartigkeit DÜLFER (1982), S. 2-30 und PINKENBURG (1980), S. 101: Auswertung 18 ver-
schiedener Definitionen 
  HESSLER (2002), S. 15 
  KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 9 
  Widerspruch bei SCHELLE (2003), S. 29 
  Widerspruch bei SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 27 
2 Komplexität DÜLFER (1982), S. 2-30 und PINKENBURG (1980), S. 101 
  GREINER, MAYER, STARK (2000), S. 1 
  HESSLER (2002), S. 15f 
  KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 9 
  KYREIN (1999), S. 75 
  MADAUSS (2002), S. 516 
  Widerspruch bei SCHELLE (2003), S. 29 
  Widerspruch bei SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 27 
3 Interdisziplinarität GREINER, MAYER, STARK (2000), S. 1 
  MADAUSS (2002), S. 516 
  RESCHKE, SVOBODA (1984), S. 29 
  Widerspruch bei SCHELLE (2003), S. 29 
  Widerspruch bei SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 27 
4 Beteiligung mehrerer Personen, 
Gruppen, Abteilungen, Organi-
sationen 
KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 10 
KYREIN (1999), S. 75 
MADAUSS (2002), S. 517 
  SCHELLE (2003), S. 30 
5 Außergewöhnlichkeit MADAUSS (2002), S. 516 
  Widerspruch bei SCHELLE (2003), S. 29 
  Widerspruch bei SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 27 
6 Ausdrücklicher schriftlicher 
Auftrag 
KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 10 
7 Konkurrenz um Ressourcen HESSLER (2002), S. 16 
  KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 10 
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  Vgl. SCHELLE (2003a), S. 29. 
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Nr. Weitere Merkmale Quelle (u.a.) 
8 Klarer Anfangs- und Endpunkt BS 6079 (1996), S. 2 
KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 9 
  KYREIN (1999), S. 75 
  PMI (1996), S. 4 
9 Ablauf in Form von zeitlichen 
Projektlebensphasen 
HESSLER (2002), S. 16 
10 Bedeutung, hohe Relevanz HESSLER (2002), S. 16 
11 Risikoimmanenz KYREIN (1999), S. 75 
  PLATZ, SCHMELZER (1986), S. 2 
12 Dynamik PLATZ, SCHMELZER (1986), S. 2 
Tabelle 5: Weitere Merkmale von Projekten (mit Quellenangaben) 
Abschließend kann festgehalten werden, dass die zur Zeit gültige DIN-Definition des Projektbegriffs 
die wesentlichen und anerkannten Merkmale eines Projektes nennt und daher in der Praxis Anwen-
dung findet. Darüber hinaus werden zahlreiche weitere Merkmale von Projekten genannt, die sich 
aber als nicht flächen- beziehungsweise themendeckend erwiesen haben. Betrachtet man diese 
jedoch nicht als Ausschlusskriterien, die zwingend von jedem Projekt erfüllt werden müssen, son-
dern als häufig zutreffende empirische Erkennungszeichen, so können sie eine Hilfe bei der Um-
schreibung des Projektbegriffs beziehungsweise bei der Identifizierung von Projekten sein. Im Fol-
genden soll der Projektbegriff im Sinne der DIN-Definition verwendet werden. 
2.1.2 Projektarten 
Ergänzend zur Definition des Projektbegriffs können verschiedene Projektarten unterschieden wer-
den. In der Literatur sind zahlreiche Einteilungskriterien untersucht worden.1 Projekte lassen sich 
unterscheiden nach: 
• Projektinhalt 
• Stellung des Auftraggebers (interne / externe Projekte) 
• Grad der Wiederholung ( Routineprojekte / Pionierprojekte) 
• sozialer Komplexität 
• beteiligten Organisationseinheiten (abteilungsinterne / abteilungsübergreifende Projekte) 
Etabliert hat sich eine Trennung der Projekte nach den zu erstellenden Objekten, die Investitionspro-
jekte (zum Beispiel Bauprojekte), Forschungs- und Entwicklungsprojekte (zum Beispiel Entwicklung 
neuer Medikamente) und Organisationsprojekte (zum Beispiel Planung von Olympischen Spielen) 
unterscheidet. 
2.2 Definition Management 
Ein weiterer Schritt in Annäherung an den Begriff des Projektmanagements soll eine Definition von 
„Management“ sein. Aus dem sehr umfassenden Themengebiet des Managements sollen insbe-
sondere die für die vorliegende Aufgabenstellung relevanten Aspekte dargestellt und diskutiert wer-
den. 
2.2.1 Management und Führung 
Seit geraumer Zeit findet der anglo-amerikanische Begriff „Management“ auch im europäischen 
Wirtschaftsraum und der Wissenschaft Anwendung. Eine wörtliche Übersetzung in die deutsche 
Sprache, die alle Bedeutungsebenen des Wortes überträgt, gibt es nicht. Der deutsche Begriff, der 
dem am nächsten kommt, ist „Führung“, den der Organisationstheoretiker FRESE als „Steuerung der 
verschiedenen Einzelaktivitäten in einer Organisation im Hinblick auf das übergeordnete Gesamt-
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ziel“ definiert.1 Zur Ergänzung der Definition des Führungsbegriffs hat WUNDERER, Professor für 
Führung und Personalmanagement eine Liste mit elf Merkmalen von Führung zusammengestellt:2 
1. Ziel- Ergebnis- und Aufgabenorientierung 
2. Gruppenprozesse (bei zwei oder mehr Personen) 
3. Rollendifferenzierung (Erwartungen Positionsinhaber) 
4. Einflussprozesse (Macht) 
5. Soziale Interaktion (wechselseitige Verhaltensbeeinflussung) 
6. Wert- und Normenbildung 
7. Persönlichkeitseigenschaften, Fähigkeiten und Fertigkeiten 
8. Konfliktprozesse (Interessengegensätze) 
9. Informations- und Kommunikationsprozesse 
10. Entscheidungsprozesse (Macht) 
11. Entwicklungsprozesse (Zeitdimension) 
In der Praxis werden die einzelnen Merkmale je nach Branche beziehungsweise Wissenschaft un-
terschiedlich gewertet und gewichtet. So betont die Betriebswirtschaftslehre die Entscheidungseffi-
zienz der Führenden, die Ingenieurwissenschaft hebt die Aufgabenstrukturierung hervor, die Sozio-
logie konzentriert sich auf die Vorgänge in der Gruppe, während die Psychologie sich vorrangig mit 
den Persönlichkeitseigenschaften der führenden Personen auseinandersetzt.3 
Grundsätzlich wird in der Literatur der Betriebswirtschaftslehre zwischen funktionalem und institutio-
nalem Management unterschieden.4 
2.2.2 Funktionales Management 
Die funktionale Definition von Management beleuchtet die Phasen des betrieblichen Handelns und 
Koordinierens, also die ablauforganisatorischen Aspekte, nämlich die „Beschreibung spezieller Pro-
zesse und Aufgaben, die in und zwischen Organisationen ablaufen“.5 Die betriebliche Praxis und 
wissenschaftliche Literatur verwenden drei Gruppen von Führungsfunktionen. Der in Abbildung 1 
dargestellte Regelkreis der Führungsfunktionen beschreibt das Zusammenspiel der drei Hauptfunk-
tionen des Managements: Planung, Steuerung und Überwachung.6 
Planerische Funktionen: 
• Vorgaben umsetzen: Die Vorgaben ergeben sich aus dem Projektzielsystem, das in Pflichtenheft, 
Projektvertrag, Leistungsverzeichnissen und Kostenkalkulationen et cetera dokumentiert sein 
kann. 
• Vorkoppeln: Anpassung der Vorgaben an die Ausgangssituation unter Beachtung vorangegan-
gener Erfahrungen, Trends, Risiken sowie der technischen, ökonomischen, ökologischen und 
rechtlichen Rahmenbedingungen. 
• Ziele setzen: Möglichst operationale Definition des für die Zukunft angestrebten Zustands. Ein 
Ziel sollte messbar, schriftlich vereinbart, erreichbar, anspruchsvoll, angemessen detailliert, flexi-
bel und mit einer Frist versehen sein. 
• Planen: Die gedankliche Vorbereitung zielgerichteter, zukünftiger Handlungen, also Informatio-
nen systematisch beschaffen und ordnen, Handlungsalternativen entwickeln. 
• Entscheiden: Auswahl der bestmöglichen Handlungsalternative unter Beachtung der definierten 
Ziele. 
Steuernde (beziehungsweise realisierende) Funktionen: 
• Organisieren: Suche beziehungsweise Entwicklung von generellen und dauerhaften Regelungen 
für die zielorientierte Zusammenarbeit der Beteiligten. Objekte sind die Struktur der Zusammen-
arbeit (Aufbauorganisation) und der Ablauf des Arbeitsprozesses (Ablauforganisation). 
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  FRESE (1971), S. 227 
2
  Vgl. WUNDERER (1980), S.87f 
3
  Vgl. DWORATSCHEK (2003), S.8 
4
  Vgl. PANNENBÄCKER (2001), S. 44, und DWORATSCHEK (2003), S. 7 
5
  Vgl. STAEHLE (1999), S. 40 
6
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• Einwirken: Formen des Einwirkens sind: Einweisen und Unterweisen, Veranlassen und Informie-
ren, Koordinieren und Motivieren, Korrigieren und Kritisieren sowie Anfragen, Bestätigen und 
Anerkennen. 
• Gegebenenfalls auch eigenes Ausführen. 
 
Überwachende beziehungsweise kontrollierende Funktionen: 
• Ist-Ermitteln: Quantitative und qualitative Erfassung und Bewertung des Projekts, zum Beispiel 
durch Zählen, Messen, Wiegen, Errechnen, Schätzen, Bewerten und Beurteilen. 
• Soll-Ist-Vergleichen: Gegenüberstellung der Ist-Werte mit den Zielvorgaben. 
• Abweichungen analysieren, berichten: Abweichungen werden hinsichtlich Ursachen und Auswir-
kungen untersucht und führen zu Planrevision, Zielkorrekturen und Rückmeldung an den Auf-
traggeber und / oder andere Beteiligte. 
2.2.3 Institutionales Management 
Das institutionale Management betrachtet die aufbauorganisatorischen Aspekte, nämlich die „Per-
sonen(-gruppen), die Managementaufgaben wahrnehmen.“1 Der Wirtschaftwissenschaftler DWO-
RATSCHEK beschreibt den Begriff wie folgt:2 
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  Vgl. DWORATSCHEK (2003), S. 14ff 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 1: Regelkreis der Führungsfunktionen nach DWORATSCHEK1 
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„Das Verständnis vom Management als Institution umfasst alle Stellen (zum Beispiel Per-
sonalleiter), Instanzen (zum Beispiel Lenkungsausschuss) und Organe (zum Beispiel Vor-
stand) in einer Organisation, denen die Befugnis übertragen wurde, die genannten Füh-
rungsfunktionen auszuüben. Dazu zählt insbesondere auch das Recht, anderen Mitglie-
dern der Organisation Aufträge und Weisungen zu erteilen oder gar die Organisation nach 
außen zu vertreten.“ 
DWORATSCHEK unterscheidet darüber hinaus „obere Führungskräfte“ (zum Beispiel Vorstand, Ge-
schäftsleitung, Leitende Angestellte), „mittlere Führungskräfte“ (zum Beispiel Abteilungsleiter) und 
„untere Führungskräfte“ (z. B. Meister, Gruppenleiter). 
2.2.4 Verschiedene Management-Ansätze 
Zur Analyse und Beschreibung des Management-Begriffs soll im Folgenden eine Auswahl verschie-
dener Management-Ansätze erläutert werden, die jeweils unterschiedliche Führungsfunktionen be-
tonen. Diese sogenannten „Management-By-Ansätze“ können kaum in ihrer Reinform angewendet 
werden, doch beleuchten sie interessante Führungsmethoden und tragen in ihrer Summe zum Ge-
samtverständnis von Management bei. 
• Management by Objectives: Unterstreicht die Führungsfunktion „Ziele setzen“. Projektleiter und 
Projektmitarbeiter vereinbaren gemeinsam Ziele, anhand derer sowohl die persönliche als auch 
die projektbezogene Leistungsbeurteilung und -auswertung vorgenommen wird. 
• Management by Exception: betont die Funktion „Entscheiden und Vergleichen“. Geführt wird 
nach dem Ausnahmeprinzip: Dem Mitarbeiter wird weitestgehende Entscheidungsfreiheit einge-
räumt – nur in Ausnahmefällen soll der Vorgesetzte informiert werden. Hierfür ist die exakte Defi-
nition dieser Ausnahmen notwendig beziehungsweise des Regelfalls mit angemessenem Tole-
ranzbereich. 
• Management by Delegation: Entlastung von Führungspersonen durch Verlagerung von Aufgaben 
und Kompetenzen auf hierarchisch niedere Stellen. 
• Management by Results: Formulierung konkreter Leistungsspezifikationen als Ergebnisvereinba-
rungen. Dem Mitarbeiter wird das erwartete Endprodukt exakt vorgegeben, den Weg zum Ziel 
kann er jedoch frei wählen. 
• Management by Projects: konsequente Ausrichtung von Unternehmen und Management auf 
projektorientierte Arbeitsweise. Dies geschieht nicht nur durch Anwendung von Projektmanage-
ment-Methoden, sondern in der Entwicklung einer unternehmensspezifischen Projektkultur, die 
sich durch folgende Merkmale auszeichnet: 1) Abkehr von der hierarchischen Linienorganisation, 
hin zu einer flexiblen Projektorganisation (oder einer Mischung aus beidem), 2) zielorientiertes 
Arbeiten, 3) Sicherung der Qualität der Prozesse und Ergebnisse durch ganzheitliche Projektde-
finition, 4) organisationales Lernen und kontinuierliche Weiterentwicklung der Organisation, 
5) interdisziplinäre und abteilungsübergreifende Zusammenarbeit, 6) delegierte Managementver-
antwortung. 
Neben den erläuterten Ansätzen werden in der Literatur weitere Management-by-Ansätze genannt, 
wie zum Beispiel Management by Motivation oder Management by Systems. 
2.3 Definition Projektmanagement 
Möchte man den Begriff „Projektmanagement“ definieren, bietet sich die viel zitierte und verführe-
risch schlichte Kurzdefinition WIDEMANS an: „Getting Things Done“.3 Diese simple Definition wirkt 
allerdings kontraproduktiv, da sie einerseits die inflationäre Verwendung des Begriffs unterstützt und 
durch sie jede vollbrachte Tat zu Projektmanagement wird und andererseits die Rolle des Machers 
gegenüber der des Moderators überbetont. 
Tatsächlich gestaltet sich die Definition des Begriffs Projektmanagement wesentlich schwieriger. Zur 
Annäherung sollen wie bei dem Begriff „Projekt“ zunächst die Definitionen der Normungsinstitute 
betrachtet werden, was die Sachlage in diesem Fall verkompliziert, da die DIN derzeit überarbeitet 
wird und einem vorliegenden Entwurf zufolge große Änderungen zu erwarten sind. 
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2.3.1 Projektmanagement in der DIN 
In der zur Zeit noch gültigen DIN 69901 ist Projektmanagement wie folgt definiert:1 
Projektmanagement ist die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken 
und -mittel für die Abwicklung eines Projekts. 
In Kenntnis der zugrunde liegenden Definition des Begriffs „Projekt“, gibt diese Definition erste Hin-
weise, womit sich Projektmanagement auseinandersetzt, ohne sie sagt die Definition sehr wenig 
aus. SCHELLE ergänzt die DIN daher um FRESES bereits oben angeführte Definition des Begriffs 
„Führung“, hier bezogen auf Projektarbeit:2 
„Führung ist die Steuerung der verschiedenen Einzelaktivitäten in einem Projekt im Hin-
blick auf das übergeordnete Ziel.“ 
Im Entwurf der neuen DIN (weitere Erläuterungen siehe unten) wird bei der Definition von Projekt-
management auf den nicht unumstrittenen Begriff „Führung“ ganz verzichtet:3 
„Gesamtheit der Gestaltung und Ausübung der Planung, Überwachung und Steuerung von 
Projekten.“ 
Ergänzend zur DIN 69901 („Projektmanagement. Begriffe“) werden in der DIN 69904 „Projektmana-
gementsysteme. Elemente und Strukturen“ die Projektmanagement-Elemente als Träger bestimmter 
Funktionen in Projektmanagementsystemen definiert: Benannt werden folgende Elemente:4 
Zieldefinition, Strukturierung, Organisation, Personalmanagement, Vertragsmanagement, 
Nachforderungsmanagement, Konfigurationsmanagement, Änderungsmanagement, Auf-
wandsermittlung, Kostenmanagement, Einsatzmittelmanagement, Ablauf- und Terminma-
nagement, Multiprojektkoordination, Risikomanagement, Informations- und Berichtswesen, 
Controlling, Logistik, Qualitätsmanagement, Dokumentation. 
Diese Liste gibt ein sehr umfassendes Bild der Projektmanagement-Inhalte wieder, ist jedoch sehr 
technik- und ablauforientiert. Vollständig ausgeklammert werden alle sozialen Belange des Projekt-
managements, die jedoch eine große Bedeutung haben: Auswahl und Zusammensetzung des 
Teams, interne und externe Kommunikation, Konfliktbewältigung sowie Führung und Motivation sind 
Faktoren, die enormen Einfluss auf das Projekt haben und maßgeblich Erfolg beziehungsweise 
Misserfolg eines Projekts bestimmen. 
2.3.2 Der Entwurf der neuen DIN 
Die zur Zeit noch gültige DIN-Norm umfasst mehrere Teile, die sich mit dem Bereich Projektmana-
gement auseinandersetzen:5 
• DIN 69900-1 Netzplantechnik (erste Ausgabe 1970, dreimal überarbeitet), 
• DIN 69900-2 Netzplantechnik (erste Ausgabe 1974, zweimal überarbeitet), 
• DIN 69901 Projektmanagement (erste Ausgabe 1980, einmal überarbeitet), 
• DIN 69902 Einsatzmittel (erste Ausgabe 1987), 
• DIN 69903 Kosten und Leistung, Finanzmittel (erste Ausgabe 1987), 
• DIN 69904 Projektmanagementsysteme (erste Ausgabe 2000), 
• DIN 69905 Projektabwicklung (erste Ausgabe 1990, einmal überarbeitet). 
Die DIN-Norm wird nun jedoch umgestaltet und soll neu strukturiert werden. Die zentrale Verände-
rung wird darin bestehen, dass nicht mehr die Normung von Begriffen im Vordergrund steht, son-
dern ein vollständiger Projektdurchlauf aus Projektmanagement-Sicht betrachtet wird.6 Dieser zeigt 
die Abfolge der einzelnen Projektmanagement-Prozesse und stellt zudem deren Vernetzung mit 
dem Umfeld des Projekts dar. Die neue DIN wird voraussichtlich als DIN 69901 erscheinen und aus 
fünf Teilen (Normblättern) bestehen:7 
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  DIN 69901, S. 1 
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  SCHELLE (2003a), S. 31 
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  GPM-FACHGRUPPE „PM-NORMUNG“ (2006c), S. 3 
4
  DIN 69904, S. 6ff 
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  Vgl. WASCHEK (2006), S. 37f 
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  Vgl. OBELS, ROESCHLEIN, STAIGER et al. (2006), S. 41 
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• Teil 1, Grundlagen: Hier werden die für alle Teile der Norm geltenden Texte wie Vorwort, Einlei-
tung und Anwendungsbereich et cetera behandelt, daneben aber vor allem Texte, die aus der 
heutigen DIN 69904 „Projektmanagementsysteme“ übernommen wurden.1 
• Teil 2, Begriffe: Der zweite Teil enthält Definitionen und Erläuterung der wichtigsten Begriffe des 
Projektmanagements, zusammengefasst aus allen heutigen Normen der DIN 69900ff. Dabei 
wurde auf einige veraltete Begriffe verzichtet, und neue wurden aufgenommen.2 
• Teil 3, Prozesse: Dieser Teil ist vollständig neu und beschreibt Prozesse, von denen 14 als Min-
deststandard bezeichnet werden. Es werden die für das Projektmanagement wesentlichen Tätig-
keiten als Prozesse abgebildet und mit ihren gegenseitigen Wechselwirkungen beziehungsweise 
den Wechselwirkungen mit ihrem Projektumfeld in Beziehung gesetzt. Diese Prozesse sollen an 
das jeweilige Projekt angepasst werden3 
• Teil 4, Methoden: Der vierte Teil der Norm beschreibt Methoden des Projektmanagements. Sie 
beschränkt sich dabei auf Projektmanagement-spezifische Methoden. 
• Teil 5, Datenmodell: Dieser neu hinzugekommene Teil der Norm wurde geschaffen, damit An-
wender bei der Beschaffung von Projektmanagement-Software Normenkonformität verlangen 
können. Sie dient daher auch als Richtschnur für Hersteller von Projektmanagement-Software, 
damit künftig Datensätze zwischen Systemen verschiedener Hersteller ausgetauscht werden 
können.4 
Der Norm liegt ein besonderes betriebswirtschaftliches Prozessverständnis zugrunde, das im Kapitel 
„Arbeiten und Denken in Prozessen“ noch einmal gesondert aufgegriffen werden soll.5 Verfechter 
der neuen DIN-Norm sehen gerade in dieser auf Prozessen (in eben genanntem Sinne) basieren-
den Norm Vorteile gegenüber der Vorgängerversion. Die GPM-Fachgruppe „PM-Normung“, die die-
se Prozessorientierung massiv vorantreibt, sieht folgende Vorzüge:6 
• „konsequente Prozessorientierung über den gesamten Prozessverlauf hinweg mit lo-
gischer Verknüpfung der einzelnen Prozesse und eindeutiger Definition der Input-
Output-Beziehungen, 
• Darstellung der im Projektmanagement enthaltenen Rekursivität (Rücksprünge inner-
halb der Projektmanagement-Phasen sowie über Phasengrenzen hinweg), 
• Übersicht über die gesamte umgebende Organisation mit Anbindung der Projektma-
nagement-Prozesse an die Führungs-, Unterstützungs- und Wertschöpfungsprozesse, 
• Verknüpfung standardisierter Prozesse, Methoden und Begrifflichkeiten (in Deutsch 
und Englisch), 
• flexible Anpassung (Skalierbarkeit) an die Gegebenheiten von Projekten aller Grö-
ßenordnungen und Komplexitäten (…)“ 
Gegner der neuen DIN sehen gerade in der neuen Prozessorientierung einen Rückschritt bei der 
Ausrichtung der Norm, da sie grundsätzlich ein sehr starres und mechanisches Projektmanagement 
propagiert, das anderen Forderungen nach flexiblen und bedürfnisangepassten Modellen wider-
spricht. 
2.3.3 Definitionen anderer Normungsinstitutionen 
Die British Standards Institution definiert Projektmanagement wie folgt:7 
„The planning, monitoring and control of all aspects of a project and the motivation of all 
those involved in it to achieve the project objectives on time and to the specified cost, qual-
ity and performance.” 
Der Herausgeber der ISO-Normen (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION) verwendet 
eine sehr ähnliche Definition, allerdings ergänzt um einen Aspekt des Qualitätsmanagements:8 
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„Project management includes the planning, organizing, monitoring and controlling of all 
aspects of the project in a continuous process to achieve its objectives. The processes and 
objectives of quality management … apply to all project management processes.” 
Das amerikanische PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI) zeigt eine größere Kundenorientierung 
und beschreibt Projektmanagement als:1 
„Application of knowledge, skills, tools and techniques to project activities in order to meet 
or exceed stakeholder needs and expectations from a project.” 
Im Gegensatz zur DIN-Norm wird hier nicht auf den Führungsaspekt abgezielt - ein insofern konse-
quenter Ansatz, da das PMI bei der Definition des Begriffs Projekt auch auf die zwingende Arbeits-
teilung beziehungsweise Beteiligung mehrerer Akteure verzichtet hat - wo keine Beteiligten, da auch 
keine Führung. 
In der Gesamtbetrachtung der genannten 
Begriffsdefinitionen zeigt sich vor allem 
der Führungscharakter von Projektma-
nagement sowie eine Konzentration auf 
die Realisierung von Projektaufgaben 
(Leistungserstellung mit Projektcharak-
ter) und die Betonung der Zielanstrebung 
und -erreichung. Im Fokus stehen dabei 
die drei Zielgrößen „Leistung“, „Kosten“ 
und „Termine“, deren Zusammenspiel 
auch als das „magische Dreieck“ be-
zeichnet wird. (Gelegentlich findet sich 
auch der Begriff „Teufelsquadrat“, bei 
dem die „Begriffe Leistung, Kosten und Termine“ um „Qualität“ ergänzt werden, siehe Abbildung 2). 
Dies entspricht im Wesentlichen den kumulierten Definitionen von „Projekt“ und „Management“. Wie 
so häufig bei Normen als kleinstem gemeinsamem Nenner, sind die Definitionen insgesamt - insbe-
sondere die sachbezogene Definition der DIN - sehr allgemein gehalten und von geringem Informa-
tionswert. Zur einheitlichen Verwendung und klaren Beschreibung der dahinter stehenden Inhalte 
helfen sie im täglichen Gebrauch wenig weiter. Im Folgenden sollen daher einige darüber hinausge-
hende Ansätze aufgezeigt und diskutiert werden, die verschiedene Aspekte des Begriffs Projektma-
nagement beleuchten. 
2.3.4 Projektmanagement-Teilbereiche nach Hesseler 
Der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler HESSELER geht zunächst von der DIN-Definition aus und 
erweitert sie um die Aspekte der Projektlebensphasen und Zielerreichung:3 
„Projektmanagement bedeutet dann die gesamthafte, fachgebietsübergreifende, projekt-
aufgabenbezogene Koordination der Projektvorbereitung und Planung sowie Steuerung 
der Durchführung von Projekten zur Erreichung der Projektziele.“ 
Zudem verweist er auf den Wirtschaftswissenschaftler STAEHLE4, der die sachbezogene und funktio-
nale Sichtweise um folgendes Verständnis von Projektmanagement ergänzt: 
„Projektmanagement ist ein sozio-technisches System zur Erfüllung von Aufgaben. Die Lei-
tung dieser Systeme erfolgt gleichwertig in sach- und personenbezogener Hinsicht.“ 
Deutlicher wird auch diese Definition erst bei Aufschlüsselung der Teilbereiche. Unter der sachbe-
zogenen Dimension des Projektmanagements versteht HESSELER die Bewältigung der Aufgaben, die 
sich aus den obersten Zielen des Systems ableiten. Hieraus leitet er Aufgaben und Funktionen ab.5 
Als Aufgaben nennt er zum Beispiel Projektorganisation, als allgemeingültige Funktionen klassifiziert 
er planerische Schlüsselfunktionen (zum Beispiel Ziele setzen, planen, entscheiden), realisieren 
(zum Beispiel organisieren, einwirken, selbst ausführen) und steuernde Funktionen (zum Beispiel 
Soll-Ist-Vergleich, Abweichungen analysieren und Ergebnisse rückmelden). 
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Abbildung 2: „Magisches Dreieck“ und „Teufelsquadrat“2 
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Bei der Betrachtung der personenbezogenen Ebene betont HESSELER, dass Projektmanagement 
heute immer mehr zur Kooperation wird, die in Motivation, Beteiligung, Kommunikation und Informa-
tion gründet.1 Daraus resultierend muss den sozialen Komponenten im Projekt eine größere Bedeu-
tung als bisher zugemessen werden und die gemeinsame Projektarbeit als Prozess begriffen wer-
den. In diesem Sinne ist Projektmanagement ein Instrument, das sich selbst erst bei der Anwendung 
formt. 
2.3.5 Projektmanagement-Dimensionen nach Pannenbäcker 
Der Politikwissenschaftler PANNENBÄCKER greift die Zweiteilung des Management-Begriffs (funktio-
nales und institutionelles Management) auf und erweitert sie um fünf Aspekte, so dass er sieben 
Dimensionen des Projektmanagements beschreibt.2 
1. Funktionale Dimension: Beschreibung der Aktivitäten und Prozesse des Projektmanagements. 
2. Institutionale Dimension: aufbauorganisatorische Aspekte des Projekts (interne Projektorgani-
sation), alle Wechselwirkungen mit der Stammorganisation (externe Einbindung) und die Zutei-
lung der Befugnisse. 
3. Instrumentelle Dimension: Instrumentarium zur Unterstützung der operativen Durchführung des 
Projekts, das heißt die Methoden, Verfahren und Werkzeuge des Projektmanagements, zum 
Beispiel Planungs- und Kontrolltechniken, Kreativitäts- und Problemlösetechniken, Strukturie-
rungs- und Darstellungstechniken. 
4. Systemorientierte Dimension: unterschiedliche Systemebenen der projektorientierten Vorge-
hensweise (Projekt, Projektportfolio, projektorientiertes Unternehmen). 
5. Lebenswegorientierte Dimension: Inhalt und Übergänge der groben zeitlichen Ablaufeinheiten 
(Projektphasen). 
6. Personelle Dimension: Aspekte der im Projekt handelnden Personen sowie deren Anforde-
rungs- und Qualifikationsprofile. 
7. Psychologische Dimension: Akzeptanz, Intuition und gruppendynamisches Verhalten (emotio-
nale Komponente des menschlichen Handelns). 
Diese Betrachtung geht zwar schon weit über eine Definition des Begriffs hinaus, belegt jedoch, 
dass Projektmanagement erst durch das Zusammenwirken unterschiedlicher Teile entsteht. Sie 
zeigt sehr anschaulich, welche Ebenen Projektmanagement anspricht und wie vielseitig es wirken 
kann. Jeder dieser sieben Dimensionen können spezifische Projektmanagement-Aufgaben zuge-
ordnet werden.3 
2.3.6 Projektmanagement-Komponenten nach Keßler und Winkelhofer 
Der Großhandels- und Bankkaufmann KEßLER sowie der Ingenieur, Wirtschaftswissenschaftler und 
Wirtschaftspädagoge WINKELHOFER definieren den Begriff Projektmanagement sehr praxisorientiert:4 
„Projektmanagement ist das Management, das erforderlich ist, um ein Projekt einer be-
stimmten Art, in einer bestimmten Zeit mit bestimmten Ressourcen zu einem bestimmten 
Ergebnis zu bringen. 
Das Projektmanagement umfasst folgende Komponenten beziehungsweise Teilbereiche: 
1. das Lösen von Problemen, die Organisation und Steuerung von Arbeit und die Ge-
staltung psychologischer Einflüsse, 
2. das Management der Inhalte und Ziele des Projektes (Sachebene), die Art und Wei-
se des Vorgehens und des Prozesses (Methodenebene) sowie die Interaktionen und 
Beziehungen (Personenebene) steuern, 
3. das gemeinsame Verständnis, die organisatorischen Bausteine, die Zielsetzungs-, 
Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse allgemein festlegen, 
4. den Vorgehensrahmen, die Methoden und Instrumente bereithalten.“ 
Durch diese Definition unterscheiden KEßLER und WINKELHOFER zwei Ebenen des Projektmanage-
ments: Die ausführende Ebene, auf die die ersten beiden Punkte abzielen, sowie die konzeptionelle 
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Ebene, auf die sich die Punkte drei und vier beziehen. Während die ausführende Ebene das konkre-
te und praktische Management eines Projektes meint, beschreibt die konzeptionelle Ebene eine 
übergeordnete Führung und Steuerung, die auch mehrere Projekte betreffen kann. Darauf aufbau-
end werden Erfolgsfaktoren für Projektmanagement definiert, die nach demselben Prinzip unter-
schieden werden: Erfolgsfaktoren der Führung und des Rahmens (= konzeptionelle Ebene, siehe 
Tabelle 6) und Erfolgsfaktoren des Handelns und der Information (= ausführende Ebene, siehe Ta-
belle 7). 
Erfolgsfaktoren für die Führung und Steuerung aller Projekte 
(Erfolgsfaktoren der Führung und des Rahmens) 
  Durchgängige Theorie 
  Klares Konzept 
  Verankerte Führungsphilosophie 
  Zweckdienliches Instrument der Unternehmensführung 
Projektmanagement als… Permanenter und umfassender Entwicklungsprozess 
  Lern- und Qualifizierungsprozess 
  Zusätzliche Organisationseinheit 
  Iterativer Prozess 
  Haltung 
Tabelle 6: Erfolgsfaktoren für die Führung und Steuerung aller Projekte nach KEßLER und WINKELHOFER1 
 
Erfolgsfaktoren für die Führung und Steuerung eines Projekts 
(Erfolgsfaktoren des Handelns und der Information) 
  Problemlösungsprozess 
  Verhalten 
  Kommunikation 
  Management von Risiken 
Projektmanagement als… Informationsmanagement 
  Methodik 
  Methoden-Mix 
  Werkzeug-Box 
  Projektcontrolling 
Tabelle 7: Erfolgsfaktoren für die Führung und Steuerung eines Projekts nach KEßLER und WINKELHOFER2 
An dieser Stelle soll nicht der Weg zum Projekterfolg anhand der genannten Faktoren beleuchtet 
werden, die Betrachtung der Liste zeigt jedoch zweierlei: 
• Einerseits: Projektmanagement ist vielseitig einsetzbar und vielschichtig in der Anwendung. Es 
deckt den weiten Bereich zwischen „Teil der Unternehmensphilosophie“ und „Werkzeug zur Pro-
jektabwicklung“ ab. Es kann angewendet werden bei strukturellen Fragestellungen der Unter-
nehmenspolitik, die meist langfristig wirksam werden und strategische Ausrichtung besitzen. Es 
setzt aber genauso an Detailfragen der Projektbearbeitung wie Terminplanung oder Aufgaben-
verteilung an. 
• Andererseits: Für einen regelgerechten und erfolgsversprechenden Einsatz von Projektmanage-
ment ist eine konsequente Anwendung notwendig, die viele (Denk-)Ebenen und Strukturen des 
Unternehmens beziehungsweise der Mitarbeiter betrifft. Dementsprechend aufwändig kann sich 
die Einführung und Durchsetzung gestalten. 
2.3.7 Deutsche und internationale Qualifizierungs- und Zertifizierungsrichtlinien 
Eine weitere Methode der Annäherung an die Inhalte und Kompetenzbereiche des Projektmanage-
ments bietet der Projektmanagement-Kanon der Deutschen Gesellschaft für Projektmanagement 
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(GPM) e.V. Der Kanon nimmt die Projektmanagement-Elemente der DIN 69904 auf und erweitert 
sie.1 Er wurde mit dem Ziel erstellt, „eine einheitliche, allgemein anwendbare und anerkannte Pro-
jektmanagement-Basis für die Praxis zu schaffen“,2 und beschreibt die Teilgebiete und Aufgabenbe-
reiche, die nach Auffassung der GPM zur Fachdisziplin Projektmanagement gehören. Er definiert 
vier Kompetenzen, die Grundlagenkompetenz, Soziale Kompetenz, Methoden-Kompetenz und Or-
ganisationskompetenz, die jeweils in acht bis elf Unterkategorien aufgeschlüsselt sind (siehe Tabel-
le 8). 
Grundlagen-Kompetenz Soziale 
Kompetenz 
Methoden- 
Kompetenz 
Organisations- 
Kompetenz 
• Management 
• Projekt und Projekt-
management 
• Systemdenken und 
Projektmanagement 
• Projektmanagement-
Einführung 
• Projektziele 
• Projekterfolgs- und 
Misserfolgskriterien 
• Projektphasen und 
-lebenszyklus 
• Normen und Richtli-
nien 
• Soziale Wahrneh-
mung 
• Kommunikation 
• Motivation 
• Soziale Strukturen, 
Gruppen und Teams 
• Lernende Organisati-
onen 
• Selbstmanagement 
• Führung 
• Konfliktmanagement 
• Spezielle Kommuni-
kationssituationen 
• Projektstrukturierung 
• Ablauf- und Terminmana-
gement 
• Einsatzmittelmanagement 
• Kostenmanagement 
• Finanzmittelmanagement 
• Leistungsbewertung und 
Projektfortschritt 
• Integrierte Projektsteue-
rung 
• Mehrprojektmanagement 
• Kreativitätstechniken 
• Methoden zur Problemlö-
sung 
• Unternehmens- und Projektor-
ganisation 
• Qualitätsmanagement 
• Vertragsinhalte und -
management 
• Konfigurations- und Ände-
rungsmanagement 
• Dokumentationsmanagement 
• Projektstart 
• Risikomanagement 
• Informations- und Berichtswe-
sen 
• EDV-Unterstützung im Projekt 
• Projektabschluss und  
-auswertung 
• Personalwirtschaft und Projekt-
management 
Tabelle 8: Kompetenzbereiche des Projektmanagements nach dem PM-Kanon der GPM3 
Der PM-Kanon stellt die Nationale Kompetenz-Richtlinie dar und gilt als deutscher Zugang zum Pro-
ject Management Body of Knowledge. Er bildet eine Einheit mit der ICB, der Competence Baseline 
der IPMA. Die Baseline stellt einen international verbindlichen Kompetenzstandard für eine einheitli-
che Zertifizierung und Qualifizierung im Projektmanagement dar. Sie befindet sich in permanenter 
Überarbeitung. Während die erste Version Anfang der 1990er Jahren entwickelt wurde, entstand im 
Jahr 1999 die Version 2.0, die auf den englischen, schweizerischen, französischen und deutschen 
Zertifizierungsgrundlagen aufbaut.4 Nach einer zwischenzeitlichen Modifizierung im Jahr 2001 (Ver-
sion 2.0b) ist seit Anfang 2006 die Version 3.0 gültig.5 Sie liegt zur Zeit nur in Englisch vor und soll in 
Deutschland zum 01.01.2009 umgesetzt werden.6 
Die Competence Baseline gilt als Kompetenzrichtlinie 
und wird bei der Zertifizierung von in Projekten und im 
Projektmanagement tätigen Personen zur Beurteilung 
der Projektmanagement-Kompetenz herangezogen. 
Die Beurteilung erfolgt in drei Kompetenz-Bereichen, 
die im sogenannten „Eye of Competence“ der ICB 
dargestellt werden: Technical Competences (20 tech-
nische Kompetenzen), Behavioural Competences (15 
Verhaltenskompetenzen) und Contextual Compe-
tences (11 Kontextabhängige Kompetenzen). Tabel-
le 9 stellt die drei Kompetenzbereiche und ihre Auf-
schlüsselung dar. Im Laufe der Überarbeitung wurden 
die Kompetenzbereiche mehrfach neu strukturiert, wobei im Wesentlichen die sozialen Kompeten-
zen (Behavioural competences) zunehmend an Bedeutung gewonnen haben und die Vernetzung 
des Projekts mit dem Umfeld deutlich aufgewertet wurden.8 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. MOTZEL, PANNENBÄCKER (2002), S. 6 
2
  Vgl. MOTZEL, PANNENBÄCKER (2002), S. 6 
3
  Vgl. MOTZEL, PANNENBÄCKER (2002), S. 13 
4
  Vgl. KNÖPFEL (2006), S. 71 
5
  IPMA (2006) 
6
  GPM (2007a), S. 1 
7
  IPMA (2006), S. I 
8
  STEEGER (2006), S. 74 
 
Abbildung 3: Eye of Competence der ICB 3.07 
 Teil A: PM - Annäherung an den Begriff und branchenübergreifender Überblick 
 39 
Technical Competences Behavioural Competences Contextual Competences 
• Project Management success 
• Interested parties 
• Project requirements & objectives 
• Risk & opportunity 
• Quality 
• Project organisation 
• Teamwork 
• Problem resolution 
• Project structures 
• Scope & deliverables 
• Time & project phases 
• Resources 
• Cost & finance 
• Procurement & contract 
• Changes 
• Control & reports 
• Information & documentation 
• Communication 
• Start-up 
• Close-out 
• Leadership 
• Engagement & motivation 
• Self-control 
• Assertiveness 
• Relaxation 
• Openness 
• Creativity 
• Results orientation 
• Efficiency 
• Consultation 
• Conflict & crisis 
• Reliability 
• Values appreciation 
• Ethics 
• Project orientation 
• Programme orientation 
• Portfolio orientation 
• Project programme & portfolio 
implementation 
• Permanent organisation 
• Business 
• Systems, products & technology 
• Personnel management 
• Health, security, safety & environ-
ment 
• Finance 
• Legal 
Tabelle 9: Kompetenzbereiche der ICB 3.0 der IPMA1 
Der ICB bietet eine sehr umfassende und vielseitige Aufschlüsselung der Projektmanagement-
Inhalte, die in Fachkreisen weitestgehend Konsens ist, doch auch sie hat terminologische und inhalt-
liche Schwächen: 
• Die Nomenklatur der Kompetenzbereiche ist unscharf: Die Bezeichnungen sind sehr allgemeine 
Oberbegriffe, die die zugeordneten Projektmanagement-Elemente vollständig und selbsterklä-
rend abdecken. 
• Insbesondere die Kategorie „Contextual Competences“ umfasst viele Bereiche, deren Inhalte 
terminologisch schwer diesem Oberbegriff zuzuordnen sind. Einige Begriffe sind hierarchisch 
nicht gleichrangig oder könnten mehreren Kategorien zugeordnet werden. 
• Nachdem beim Projektmanagement-Kanon Vertreter verschiedener Fachdisziplinen eine ver-
stärkte Berücksichtigung ihrer Inhalte gefordert hatten (zum Beispiel Projektlogistik, Beschaffung, 
Projektbewertung und -auswahl2), so ist der Gesamtkomplex nun so weit gefasst, dass er sehr 
generell und verallgemeinernd wirkt. Es entsteht der Eindruck, jedes Schlagwort mit dem ge-
ringsten Projektmanagement-Bezug sei noch in die ICB aufgenommen worden. 
• Die Diversifizierung der Kompetenzen wirkt wenig ganzheitlich und stark aufgesplittert. Durch die 
Unterteilung der Kompetenzbereiche wird der notwendige Gesamtzusammenhang unklar und die 
Verknüpfungen der PM-Elemente untereinander unzureichend herausgearbeitet. 
2.4 Fazit und Arbeitsdefinition 
Fazit 1: Der begriffliche Bezug zu „Management“ und Projekt“ 
Die getrennte Untersuchung der einzelnen Wortteile zeigt, dass „Projektmanagement“ sich tatsäch-
lich mit dem „Management“ von „Projekten“ befasst. Einer Betrachtung des Begriffs „Projektmana-
gement“ können die oben genannten Definitionen von „Projekt“ und „Management“ zugrunde gelegt 
werden. 
Fazit 2: Projektmanagement hat fest definierte Inhalte. 
Eine gesamthafte Betrachtung der vorangegangenen Ausführungen zeigt, dass zwar eine Vielzahl 
verschiedener Definitionen Verwendung findet, insgesamt jedoch - zumindest in der Literatur - ohne 
bedeutende Widersprüche die gleichen Inhalte beschrieben werden. Es kann also festgehalten wer-
den: So unklar und vieldeutig der Begriff des Projektmanagements gelegentlich auch verwendet 
                                                                                                                                                                  
1
  IPMA (2006), S. II 
2
  Vgl. PANNENBÄCKER (2001), S. 101 und SCHELLE (1999), S. 49ff 
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wird, so deutlich ist doch, dass er fest definierte Inhalte hat. Dies schließt jedoch nicht aus, dass im 
täglichen (unfachlichen) Sprachgebrauch andere Deutungen Anwendungen finden. 
Fazit 3: Die DIN-Definition genügt nicht zur Etablierung eines einheitlichen Sprachgebrauchs. 
Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass die DIN-Definition inhaltlich im Sinne eines kleinsten ge-
meinsamen Nenners zwar den Kern des Projektmanagements benennt, jedoch keine nähere Be-
schreibung der Projektmanagement-Inhalte enthält. Für eine Anwendung in der Praxis und eine 
Etablierung eines einheitlichen Sprachgebrauchs ist sie daher wenig geeignet. 
Fazit 4: Projektmanagement betrifft alle organisatorischen Dimensionen. 
Eine Auseinandersetzung mit den beschriebenen Inhalten und Teilbereichen von Projektmanage-
ment zeigt, dass Projektmanagement alle organisatorischen Dimensionen betrifft und differenzierte 
Anwendungsmöglichkeiten bietet. Es deckt den weiten Bereich zwischen „Teil der Unternehmens-
philosophie“ und „Werkzeug zur Projektabwicklung“ ab. Möglich ist der Einsatz von Projektmanage-
ment 
1. als gesamtheitliche, übergeordnete Disziplin, welche die Bereiche Projektentwicklung und Pro-
jektsteuerung umfasst, die sich als eigenständige Geschäftsfelder und sogar Berufsbilder eta-
bliert haben, 
2. als strukturierte ganzheitliche Sammlung einer Vielzahl von Methoden, Instrumenten und Werk-
zeugen zur Bearbeitung von Projekten, die auch auf kleinster hierarchischer, persönlicher und 
technischer Ebene greifen und von einzelnen Personen, in einzelnen Phasen und Projektteilbe-
reichen angewendet werden können. 
Damit sind die verschiedensten organisatorischen Funktionsebenen angesprochen, die sich mit 
Projektmanagement auseinandersetzen und die Techniken anwenden können: 
• Projektverantwortliche (Projektleiter) beim Auftraggeber, 
• Projektverantwortliche (Projektleiter) beim Auftragnehmer, 
• Projektbearbeiter, 
• in den Prozess involvierte externe Experten, ausführende Firmen, 
• [vom Projekt betroffene Akteure et cetera] 
Fazit 5: Projektmanagement betrifft alle hierarchischen Dimensionen. 
Auch auf allen hierarchischen Ebenen findet Projektmanagement Anwendung. Diese Vielseitigkeit 
erklärt die mannigfaltige und teilweise falsche Verwendung des Begriffs „Projektmanagement“, was 
am Beispiel des Zeit- und Terminmanagements anhand von drei Projektbeteiligten erläutert werden 
kann: 
• Ebene 1: Gesamtprojekt. Auf der Ebene des Gesamtprojekts ist das Zeit- und Terminmanage-
ment eine der Bauherrenaufgaben, die er durch seinen Projektleiter wahrnimmt oder die an einen 
externen Projektsteuerer vergeben werden kann. Nach § 31 der Honorarordnung für Architekten 
und Ingenieure (HOAI) geht es hier um die Aufstellung und Überwachung von Termin- und Zeit-
plänen für das Gesamtprojekt und die entsprechenden Projektbeteiligten.1 
• Ebene 2: Planungsbüro. Für das am Projekt beteiligte Planungsbüro (zum Beispiel Architekt) 
bedeutet Zeitmanagement aber auch die bürointerne terminliche Organisation innerhalb des 
Teams, also zwischen Chef, Projektleiter, Bauleiter und Projektmitarbeiter – definitiv eine „Pro-
jekt-managende“ Aufgabe, jedoch keinesfalls eine Aufgabe des Bauherrn. 
• Ebene 3: Mitarbeiter. Zur Einhaltung der ihm gesetzten Fristen und Termine (abgeleitet aus den 
Projekt- und Büroterminen) muss auch der am Projekt beteiligte Mitarbeiter Zeitmanagement 
betreiben. Zur Organisation seiner Projekttätigkeit hält das Projektmanagement mit seiner Teil-
disziplin „Selbstmanagement“ zahlreiche Instrumente zur Erfassung, Analyse und Effizienzsteige-
rung der eigenen Arbeitsweise bereit.2 
Festzuhalten bleibt jedoch, dass Projektmanagement immer die Gesamtheit der Führungstechniken 
und Methoden meint: Zum Projektmanagement gehört es, dass einzelne Mitarbeiter Terminmana-
gement betreiben, ein zeitlich strukturiert arbeitender Mitarbeiter macht jedoch noch kein Projektma-
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. HOAI (2002), S. 42 
2
  Vgl. ROHWEDDER, MILSZUS (2003), S. 393ff 
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nagement aus. Andererseits ist deutlich geworden, dass die Anwendung von Projektmanagement-
Methoden nicht nur Sache eines gegebenenfalls eingeschalteten Projektsteuerers ist, sondern Sa-
che aller Projektbeteiligten. Projektmanagement beschreibt gleichermaßen den Einsatz einer Me-
thode wie den Einsatz als externe Steuerungsleistung.1 
Fazit 6: Definition zur Verwendung in dieser Arbeit. 
Begreift man die DIN als ein Minimum an Gemeinsamkeit, dem alle zustimmen können, stellt sie 
eine sinnvolle Kommunikationshilfe auf niedrigem Niveau dar, auch wenn viele Inhalte über die De-
finition hinausgehen. Um nicht an dieser Stelle den zahlreichen in der Literatur vorhandenen Defini-
tionsversuchen einen weiteren hinzuzufügen, soll in dieser Arbeit für die Verwendung des Begriffs 
„Projektmanagement“ die Definition der DIN 69901 (in der zur Zeit noch gültigen Version) Grundlage 
sein. Da diese jedoch, wie oben beschrieben, wenig greifbar und praxistauglich ist, soll sie zur Ver-
anschaulichung und Erläuterung der Projektmanagement-Inhalte unterfüttert werden durch überar-
beitete Teile der Definitionen von KEßLER und WINKELHOFER beziehungsweise STAEHLE:2 
Projektmanagement ist die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken 
und -mittel für die Abwicklung eines Projekts. Es umfasst folgende Komponenten bezie-
hungsweise Teilbereiche: 
1. gesamthafte und fachgebietsübergreifende Koordination, Organisation und Steue-
rung der Projektvorbereitung und Planung; 
2. Management von Inhalten und Zielen des Projektes (Sachebene), 
Management von Prozess und Vorgehensweise (Methodenebene) 
sowie Steuerung von Interaktionen, Beziehungen und psychosozialen Einflüssen 
(Personenebene); 
3. Schaffung eines gemeinsamen Projektverständnisses 
und Festlegung von organisatorischen Bausteinen sowie Zielsetzungs-, Weisungs- 
und Entscheidungsbefugnissen; 
4. Bereithalten von Vorgehensrahmen, Methoden und Instrumenten. 
Zur Anreicherung dieser Definition sollen die Kompetenzen und Methoden des Projektmanagement-
Kanons der GPM und die ICB in ihrer aktuellen Version 3.0 (wie in den Tabellen 8 und 9 dargestellt) 
herangezogen werden. Sollte im Verlauf der Arbeit (zum Beispiel bei der Auswertung der Stellenan-
zeigen zur Untersuchung des Bedarfs) eine Aufschlüsselung der Inhalte notwendig sein, so bieten 
sich hierfür die in ICB beziehungsweise PM-Kanon genannten Kompetenzbereiche an, die jeweils in 
Unterkategorien aufgeteilt sind. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. MAROHN (2003), S. 29f 
2
 DIN 69901, S. 1 
und verändert nach KEßLER, WINKELHOFER (2002), S. 10 
und verändert nach STAEHLE (1999), S. 72 
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3. Projektmanagement - ein branchenübergreifender Kurzüberblick 
3.1 Historische Entwicklung des Projektmanagements 
Die Abwicklung großer (Bau-)Vorhaben mit Projektcharakter hat es lange vor der Prägung des Be-
griffs „Projektmanagement“ gegeben. Der Turmbau zu Babel, die chinesische Mauer, römische A-
quädukte und mittelalterliche Kirchenbauwerke sind historische Beispiele, die gewaltigen Aufwand 
an Logistik, Planung und Management erforderten. Die Baumeister des Altertums mussten Zehn-
tausende von Arbeitskräften wie Steinmetze, Facharbeiter, Tagelöhner und Versorgungspersonal 
auf der Baustelle koordinieren.1 Bedauerlicherweise gibt es zur Koordination, Steuerung und Bewäl-
tigung dieses Leistungsaufwands kaum Daten, eine Untersuchung der damaligen Methoden wäre 
eine interessante Grundlage. 
Erste dokumentierte Ansatzpunkte zur Entwicklung und Anwendung von Projektmanagement finden 
sich in der Raumfahrt und Rüstungsindustrie - vorwiegend der USA. Zur Entwicklung der Atombom-
be, auch Manhattan-Projekt genannt, wurde beschlossen, alle am Projekt beteiligten Mitarbeiter in 
einer abgeschlossenen Wüstenstadt wohnen und arbeiten zu lassen. Dies diente nicht nur der Ge-
heimhaltung, sondern vor allem der Bewältigung des immensen Informations- und Koordinationsbe-
darfs.2 
Nach dem zweiten Weltkrieg, in der Zeit des kalten Krieges, wurde die Entwicklung des Projektma-
nagements verstärkt vorangetrieben. Mit dem „System-Konzept“ sollten die Koordinations-Probleme, 
die während des zweiten Weltkriegs in der Rüstungsindustrie aufgetreten waren, verringert und die 
Entwicklungszeiten verkürzt werden. Mitte der 50er bis Ende der 60er Jahre des zwanzigsten Jahr-
hunderts wurden zahlreiche Projektmanagement-Systeme und -Verfahren entwickelt, so zum Bei-
spiel das Planning and Programming and Budgeting-System (PPBS) zur Koordination von Staats-
haushalt und Projektetat sowie das Netzplan-Verfahren PERT (Program Evaluation and Review 
Technique). Der vorläufige Höhepunkt der Anwendung aller entwickelten Projektmanagement-
Methoden wurde zweifelsohne beim Apollo-Projekt Ende der 60er Jahre erreicht, an dem 20.000 
Unternehmen und 300.000 Personen mitarbeiteten und das ein Budget von weit über 20 Milliarden 
Dollar aufwies.3 
Das internationale Verständnis von Projektmanagement war von Anfang an umfassender als in 
Deutschland, wo zunächst ausschließlich die Netzplantechnik4 entwickelt und angewendet wurde. 
Noch heute wird sie gelegentlich fälschlicherweise mit Projektmanagement gleichgesetzt. Als ma-
thematisch orientierte, theoretische Grundlagen-Methode fand sie jedoch mehr bei Wissenschaftlern 
als bei Ingenieuren und Planungs-Praktikern Anklang. Die meisten Unternehmen waren weit davon 
entfernt, den Nutzen des Projektmanagements zu erkennen, und zweifelten die Übertragbarkeit aus 
der Raumfahrt an.5 Weitergehende Ansätze, die prozessorientierter waren, wurden lange Zeit igno-
riert.6 Der Beitrag, den die Hochschulen in Deutschland zur Disziplin „Projektmanagement“ beigetra-
gen haben, ist gering, auch in Deutschland ging die Entwicklung von der Rüstungsindustrie aus. So 
entwickelte zum Beispiel das Bundesverteidigungsministerium ab 1966 das Projekt-Planungs-
System (PPS). In den folgenden Jahrzehnten übernahmen insbesondere die internationalen Organi-
sationen wie die Europäische Weltraumorganisation ESA (mit ihren Vorgängern ELDO und ESRO7) 
und die NATO die nordamerikanischen Managementmethoden und trugen sie nach Europa.8 
In den 1960er Jahren wurde das Projektmanagement erstmals auch vom Bauwesen mitgestaltet. 
PROF. BURKHARDT entwickelte am Lehrstuhl für Baubetriebslehre der TU München ein Netzplanver-
fahren für das Bauwesen. Mit Unterstützung seiner Schüler, u.a. PROF. SCHUB, entwickelte er das 
Konzept weiter, so dass Teile davon 1975 in die HOAI einflossen. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. PFEIFFER (2004a), S. 3 
2
  Vgl. SAYNISCH (1984), S. 28 
3
  Vgl. SAYNISCH (1984), S. 32 
4
  SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 180, definieren den Begriff Netzplantechnik wie folgt: „Unter dem Begriff Netz-
plantechnik werden alle Verfahren zur Analyse, Planung, Steuerung und Überwachung von Abläufen auf der Grundlage 
der Graphentheorie zusammengefasst, wobei Zeit, Kosten und Einsatzmittel und weitere Einflussgrößen berücksichtigt 
werden können. (…) Um die Netzplanverfahren beschreiben zu können, sind zunächst die Ablaufelemente Vorgang, Er-
eignis und Anordnungsbeziehung sowie die Darstellungselemente Knoten und Pfeil zu erläutern. (…)“ 
5
  Vgl. PFEIFFER (2004b), S. 3 
6
  Vgl. SCHELLE (2003a), S. 36 
7
  ELDO = European Launcher Development Organisation; ESRO = European Space Research Organisation 
8
  Vgl. MADAUSS (2000), S 13 
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Parallel zur Verbreitung des Projektmanagement-Gedankens durch Industrieverbindungen haben 
Projektmanagement-Vereinigungen und Interessengruppen zu einer weiteren Verbreitung beigetra-
gen. Zu nennen sind hier zum Beispiel das Project Management Institute (PMI), das vorwiegend von 
Nordamerika aus operiert, sowie die IPMA, die in Europa weite Verbreitung findet und in Deutsch-
land durch die GPM vertreten ist. Die Ursprünge der IPMA lagen (unter dem Namen INTERNET firmie-
rend) in einer Diskussionsgruppe, die von Managern ins Leben gerufen worden war, um Erfahrun-
gen auszutauschen. Heute vereinigt die IPMA über 30.000 Mitglieder aus mehr als 30 nationalen 
Projektmanagement-Organisationen, überwiegend aus Europa, Afrika und Asien.1 Die deutsche 
Gesellschaft GPM wurde erst 1979 gegründet, zu einem Zeitpunkt, als es in England und Skandina-
vien längst vergleichbare Organisationen gab. In ihrem Gründungsjahr veröffentlichten die drei 
Gründungsmitglieder MANFRED SAYNISCH, HEINZ SCHELLE und ADOLF SCHUB den Sammelband „Pro-
jektmanagement - Konzepte, Verfahren, Anwendungen“ und konnten mit dieser Publikation erstmals 
das erreichte Spektrum des Projektmanagements aufzeigen.2 
Seit Mitte der 80er Jahre bis heute entwickelte sich das Projektmanagement von der Planungstech-
nik zur umfassenden Managementkonzeption, was sich nicht nur in der Entwicklung und Anwen-
dung neuer Methoden, sondern auch in einer stark gesteigerten Verbreitung in Unternehmen zeig-
te.3 Dies ging einher mit einer um ein Vielfaches wachsenden Zahl von Veröffentlichungen zum Pro-
jektmanagement und einer inflationären Verwendung des Begriffs.4 
Auch im weltweiten Markt etablierten immer mehr Unternehmen „Management by Projects“ als Or-
ganisationsform. Große Unternehmen wie Siemens, Telekom oder Lufthansa errichteten gezielte 
Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten für Projektbearbeiter und Projektleiter und spätestens mit 
dem IT-Boom, in dem vor allem kleine, schlagkräftige Unternehmen agierten, galt Projektmanage-
ment als etabliert. Durch die Anwendung in vielen Unternehmen verschiedener Branchen diversifi-
zierte sich auch das Angebot an Projektmanagement-Methoden: Seit den 80er Jahren gewannen 
Methoden aus den unterschiedlichsten Bereichen an Bedeutung, zum Beispiel Zieldefinition, Stake-
holderanalyse, Anforderungsdefinition, professionelles Änderungsmanagement, Projektbenchmar-
king, Konfliktmanagement und Reifegradmodelle.5 
Entsprechend dieser Entwicklung wuchsen auch GPM (mit dem internationalen Dachverband IPMA) 
und der Konkurrenzverband PMI, die jeweils eigene Standards und Programme zur Qualifizierung 
und Zertifizierung im Projektmanagement eingeführten. 
Vor allem forciert durch das Bauingenieurwesen fand Projektmanagement Eingang in die Baubran-
che, wo es in den letzten Jahren auch bei Architekten, Stadtplanern, Landschaftsarchitekten und 
Landschaftsplanern immer mehr Beachtung und Anwendung fand. 
3.2 Jüngere Tendenzen im Projektmanagement 
Um einen Eindruck von der momentanen Projektmanagement-Szene zu gewinnen, soll ein bran-
chenübergreifender Blick auf aktuelle Positionen und neuere Tendenzen im Projektmanagement 
geworfen werden, um später aus den in anderen Disziplinen gemachten Erfahrungen einerseits 
Anregungen und Hinweise für die (Landschafts)Architektur zu gewinnen und andererseits Unter-
schiede zum Management in der Planungsbranche herauszuarbeiten. 
Ein Überblick über die Diskussion in den vergangenen Jahren zeigt, dass in der deutschen Projekt-
management-Szene zahlreiche differierende Projektmanagement-Philosophien verfolgt und kontro-
vers diskutiert wurden. Es wird gestritten, in welchen Fällen der Einsatz von Projektmanagement 
überhaupt Sinn macht, welche Methode die richtige ist, ob eine Konzentration auf starre Prozesse 
ein Fortschritt ist, welche Bedeutung den Stakeholdern6 zugemessen werden muss und wie typische 
Fehler im Projekt vermieden werden können. Ohne die Diskussion an dieser Stelle wiederholen zu 
wollen, sollen einige wichtige Tendenzen aufgezeigt werden. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. PFEIFFER (2004b), S. 3 
2
  Vgl. SAYNISCH, SCHELLE, SCHUB (1979) 
3
  Vgl. PFEIFFER (2004c), S. 3 
4
  Vgl. MEKELBURG (2005), S. 52 
5
  Vgl. PFEIFFER (2004c), S. 3 
6
  Im Bereich des Projektmanagements werden „Stakeholder“ definiert als vom Projekt betroffene, am Projekt beteiligte, 
am Projekt interessierte oder auf das Projekt Macht ausübende Personen oder Personengruppen, vgl. auch ABRESCH 
(2003), S. 61. 
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Es steht außer Zweifel, dass durch die voranschreitende Individualisierung der Märkte und Produkt-
angebote auch die Anzahl der Projekte weiter zunehmen wird. Projektmanagement als Methode 
wird dadurch immer mehr zur generellen Anforderung an qualifizierte Fachkräfte im Unternehmen 
und weiter an Bedeutung gewinnen.1 Im Zentrum des Interesses steht nun die Frage, in welche 
Richtung sich Projektmanagement weiterentwickeln wird. 
Sie sind allseits bekannt, diese Projekte: Das Museum, das doppelt soviel gekostet hat wie zunächst 
veranschlagt, das Flugzeug, das ein Jahr später ausgeliefert wird als zugesagt, und das Bahnsteig-
dach, das -zig Meter kürzer geworden ist als versprochen. Projektauswertungen belegen, dass im-
mer wieder dieselben Fehler zu schlechten Projektergebnissen, insbesondere zu überzogenen Zeit- 
und Finanzbudgets führen:2 
• unscharf formulierte oder unrealistische Projektziele, 
• Verharmlosung oder Ignorierung von Risiken, 
• ausbleibende Lieferung versprochener Ressourcen, 
• fehlende Projektmanagement-Methodik, 
• gezieltes Zurückhalten von Informationen, 
• keine oder unzureichende Kommunikation der Projektbeteiligten, 
• Geheimhaltung von Konflikten und Krisen, 
• Politik, Bereichsegoismen, Kompetenzstreit, 
• Aufschieben und Vertagen von Problemen, 
• zu niedriges Budget aus „politischen Gründen“, 
• unklare Rollendefinitionen, fehlende organisatorische Regeln, 
• belastende Zusatzanforderungen, 
• ungeklärte Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten, 
• inadäquate und unverbindliche Projektpläne, 
• fehlende Vereinbarungen bezüglich der Gestaltung von Projekt-Umwelt-Beziehungen. 
Auch eine zweite zu beobachtende Tendenz trägt zum bisweilen zwielichtigen Ruf von Projekten 
und Projektmanagement bei: die „Projektitis“: Es werden immer mehr – und kleinste – Projekte be-
arbeitet, in deren Zusammenhang die Termini „Projekt“ und „Projektmanagement“ inflationär benutzt 
werden.3 Dies birgt mehrere Probleme: 
• Die Verbreitung des Projektmanagement-Gedankens in immer mehr gesellschaftliche und private 
Bereiche birgt die Gefahr der Banalisierung und Trivialisierung der Disziplin. Viele Veröffentli-
chungen vermitteln das Bild, Projektmanagement sei etwas „Kinderleichtes“ - auch ohne ent-
sprechende Aus- und Weiterbildung beziehungsweise Erfahrung und Übung. 
• Durch die Definition immer kleinerer Projekte nähern sich die Themen immer mehr Routineauf-
gaben an, so dass es sich nicht mehr um Projekte im Sinne der Definition handelt. Zudem verlie-
ren die Unternehmen durch die große Anzahl an Projekten leicht den Überblick. 
• Innerhalb von Unternehmen werden unbequeme Aufgaben von Linienbereichen in Projektorgani-
sationen geschoben, ohne dass es sich um Projekte handelt. Auf diese Weise müssen Projektlei-
ter Aufgaben wahrnehmen, für die sie unter Umständen nicht geeignet sind, und dementspre-
chend Misserfolge verantworten, die weder sie noch die Methode „Projektmanagement“ vermei-
den konnten.4 
• Projektmanagement ist nicht für jede Aufgabenstellung geeignet: Bei kleinsten Projekten ist das 
Instrumentarium schnell überdimensioniert und verursacht einen nicht zu vertretenden Aufwand. 
Natürlich muss im Einzelfall untersucht werden, wo die Ursachen für das Scheitern der Projekte lag 
und ob die Fehler im Projektmanagement lagen. Gelegentlich gerät die Methode Projektmanage-
ment generell in den Verdacht, Schuld an den Projektmisserfolgen zu sein.5 Eine Untersuchung der 
amerikanischen STANDISH GROUP belegt jedoch, dass - bei angemessener Größe und entsprechen-
dem Rahmen der Projekte - die Gründe hierfür nicht in den Werkzeugen des Projektmanagements 
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zu suchen sind. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Projekte nicht wegen ihres Projektmana-
gements ihre Ziele nicht erreichen, sondern gerade weil Projektmanagement entweder überhaupt 
nicht oder zumindest nicht sachgerecht durchgeführt wurde. Auch jüngere Untersuchungen der 
STANDISH GROUP zeigen, dass die Projekterfolgsrate in die Höhe gegangen ist und dass dies mit 
einem höheren Prozess- und Projektreifegrad in den betreffenden Organisationen einhergeht.1 Pro-
jektmanagement hat also weniger methodische Defizite als vielmehr eine noch zu geringe Durch-
dringungsrate in der Wirtschaft. In den Projektmanagement anwendenden Unternehmen wird jedoch 
damit gerechnet, dass Projektmanagement ein fester Bestandteil des unternehmerischen Hand-
werks und ein Transportmittel zur Implementierung der Unternehmensstrategie wird, auch über eine 
konsequente institutionelle Verknüpfung.2 In einem von Projektmanagement-Experten der GPM 
entwickelten Szenario wird vorhergesagt, dass Projektmanagement zu einem strategischen Erfolgs-
faktor im Unternehmen wird.3 Unter den dort prognostizierten Rahmenbedingungen von höherem 
Kosten- und Zeitdruck in einem globalisierten Markt stellt dies auch erhöhte Anforderungen an das 
Top-Management, das ebenfalls ein Qualifizierungsmaßnahmen durchlaufen muss, um ein konse-
quentes Management-by-Projects etablieren zu können. 
Prof. MORRIS sieht die teilweise geringe Professionalität des Projektmanagements auch in Fehlern 
der Projektmanagementverbände begründet, die sich zu sehr auf operative Projektabwicklung kon-
zentrieren, schlimmstenfalls sogar eine reine Ablauf- und Terminierungstechnik vertreten. MORRIS 
sieht hierin die Ursachen für den nach wie vor geringen Einfluss der Verbände (obwohl sie bereits 
seit den 1960er Jahren existieren) auf projektorientierte Wirtschaftszweige und für die mangelnde 
Wahrnehmung des Projektmanagements als professionelle Disziplin. Er fordert eine stärkere Be-
rücksichtigung von strategischen, technischen und wirtschaftlichen Belangen, um eine größere Pra-
xisnähe der Disziplin zu erreichen.4 
3.2.1 Arbeiten und Denken in Prozessen 
Eine aktuell zu beobachtende 
Tendenz ist die immer stärkere 
Ausrichtung der Projekte auf 
starr vorgegebene Prozesse. 
Dieses Prozessverständnis, das 
auch der neuen DIN und der 
ICB zugrunde liegt, widerspricht 
diametral dem in der Planungs-
branche üblichen Verständnis 
und soll daher zunächst erläu-
tert werden. 
Es wird unterschieden zwischen 
Ad-hoc-Prozessen, die spontan, 
individuell und ungeregelt ablau-
fen, und systematischen Pro-
zessen, die eindeutig definiert 
sind und die „abgearbeitet“ wer-
den können.6 Die DIN steht für 
ein Projektmanagement, das die Verbreitung von systematischen Prozessen anstrebt, um ein ein-
heitliches Vorgehen im Projekt zu erreichen. Im Entwurf zur neuen DIN wird „Projektprozess“ wie 
folgt definiert: 
„Zielorientierter Satz von Teilschritten der Realisierung des Objekts (Produkts, Projektge-
genstands) eines Projekts oder der diese Realisierung auslösenden und begleitenden Ma-
nagementtätigkeit.“ 
Ein Prozess im Sinne dieser Definition wird damit als eine Art „Black Box“ verstanden, ähnlich einer 
Maschine in der Produktfertigung, die einen Input benötigt, die sich im Ablauf des Prozesses mehre-
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rer Methoden und Techniken bedient und die einen Output produziert. Dabei werden In- und Output 
als dokumentierbare Dokumente oder Objekte verstanden. Jedem Prozess werden Vorgänger- und 
Nachfolgeprozesse zugeordnet. Festgehalten und für alle Beteiligten dokumentiert werden diese 
Prozessmerkmale in sogenannten Prozessbeschreibungen, wie in Abbildung 4 beispielhaft darge-
stellt. 
Sinnbildlich zu erläutern ist dies am Beispiel des Aufbrühens von Kaffee. Input sind Strom, Wasser 
und Kaffeebohnen, der Prozess ist das eigentliche Kaffeekochen mit den Methoden „Bohnen mah-
len“, „Wasser auf annähernd 100 Grad erhitzen“ und „Wasser aufgießen“, der abschließende Output 
ist der gekochte Kaffee. Vorgängerprozess ist dementsprechend das Kaufen der Kaffeebohnen, der 
Nachfolgeprozess das Servieren des Kaffees. 
Gegner der Prozessorientierung im Projektmanagement sehen sie als Rückschritt. Grundsätzlich 
wird - auf der Grundlage des oben beschriebenen Prozessverständnisses - ein sehr starres und 
mechanisches Projektmanagement propagiert, das anderen Forderungen nach flexiblen und be-
dürfnisangepassten Modellen widerspricht. Die Prozesse werden - gleich einer Zwangsjacke - über-
gestreift und lassen wenig Spielraum für projektspezifische Anforderungen. 
Der Project Management Body of Knowledge (PMBOK), das Grundsatzwerk des amerikanischen 
Projektmanagement-Verbandes PMI, treibt diese Prozessorientierung auf die Spitze und wendet sie 
auch auf die Menschen im Projekt an, wie die Tabelle 10 „Prozessschema für Teamentwicklung“ 
zeigt: 
Input Tools and Techniques Output 
1. project staff 
2. project plan 
3. staffing management plan 
4. performance plan 
5. external feedback 
1. teambuilding activities 
2. general management skills 
3. reward and recognition systems 
4. collocation 
5. training 
1. performance improvement 
2. input to performance appraisals 
Tabelle 10: Prozessschema für Teamentwicklung des PMBOK1 
Dass „teambuilding acitivities“ und „general management skills“ als „tools“ oder „techniques“ be-
zeichnet werden, zeigt deutlich die (bereits überschrittenen) Grenzen dieses Prozessverständnisses 
auf. Doch diese Prozessorientierung ist auch in zahlreichen anderen Projektmanagement-Modellen 
zu finden und erfreut sich insgesamt einer großen Verbreitung. Beispiele dafür sind Modelle wie 
PRINCE2, CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION (CMMI) oder ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGE-
MENT MATURITY MODEL (OPM3), die im Folgenden nur kurz erläutert werden sollen, um Denkweise 
und Anwendung dieses Verständnisses zu erläutern. 
PRINCE2 wurde 1996 als allgemeine Projektmanagement-Methode veröffentlicht, wurde zunehmend 
populär und ist nun in mehr als 50 Ländern verbreitet. In Großbritannien hat es sich mittlerweile als 
de-facto-Standard für Projektmanagement etabliert. PRINCE2 ist ein prozessorientierter Projektman-
agement-Ansatz, der acht Standard-Prozesse für ein Projekt definiert (directing a project, planning, 
starting up a project, initiating a project, controlling a stage, managing product delivery, managing 
stage boundaries, closing a project), die idealtypischerweise in vier Projektphasen abgearbeitet wer-
den (starting a project, initiating a project, implementation, closing a project).2 
Das CAPABILITY MATURITY MODEL (CMM) ist ein Framework zur Prozessverbesserung, das in den 
1980er Jahren im Auftrag des amerikanischen Department of Defense entwickelt wurde. Mit der 
Weiterentwicklung zum CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION (CMMI) im Jahre 2002 wurde der 
Fokus von der Softwareentwicklung stärker zur Systementwicklung verlagert. GREB erläutert die 
Grundgedanken des Modells, das versucht, sämtliche Bestandteile eines Projekts als Prozess zu 
definieren.3 CMMI basiert auf der Idee, dass die Qualität des Ergebnisses vorrangig von der Qualität 
der genutzten Prozesse bestimmt wird. Damit wird zwar die zentrale Bedeutung qualifizierten Per-
sonals für den Erfolg nicht bestritten, jedoch wiederum als Ergebnis guter Prozesse, zum Beispiel 
Schulungsmaßnahmen, gesehen. Die Prozessreife einer Organisation wird dabei in fünf Grade ab-
gestuft: „initial“, „managed“, „defined“, „quantitatively managed“ und „optimizing“. 
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Beim ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL (OPM3) handelt sich um ein bran-
chenneutrales Projekt-Benchmarking-Modell, mit dem gemessen werden soll, wie hoch die Fähig-
keiten einer Organisation zur Planung und Realisierung von Projekten sind. Dabei werden vier auf-
einander folgende Stufen der Entwicklung eines Projektmanagementsystems unterschieden: Stan-
dardisierung, Messung, Kontrolle, kontinuierliche Verbesserung. Auch dieses Modell ist sehr stark 
prozessorientiert, wodurch die weichen Faktoren der Projekte stark in den Hintergrund treten.1 
Die Kurzportraits der Modelle zeigen die weite Verbreitung und den vielfältigen Einsatz der be-
schriebenen Prozessorientierung. Es wird deutlich, dass dieses Denken nur in Systemen mit absolut 
standardisierten Vorgehensweisen, überschaubaren, mechanisierten Techniken und klar definierba-
ren Produkten funktionieren kann - und selbst dann noch seine Schwächen hat. Selbst wenn die 
Anwendung systematischer Prozesse in einigen Branchen Sinn machen mag, so birgt sie auch dort 
Gefahren, die SCHELLE, OTTMANN und PFEIFFER herausgearbeitet haben:2 
• „Aufgaben, für die keine Prozesse definiert sind, werden möglicherweise vernachläs-
sigt. 
• Eine buchstabengetreue Befolgung aller vorgeschriebenen Prozessschritte führt zu 
Projektbürokratie. 
• Mit viel Aufwand definierte Prozesse erstarren möglicherweise, weil niemand es wagt, 
sie zu ändern. 
• Durch die Konzentration auf Prozesse werden die weichen Faktoren - zum Beispiel 
die Fähigkeiten des Projektleiters zum Umgang mit Konflikten - vernachlässigt.“ 
In den Planungsdisziplinen herrscht ein völlig anderes Prozessverständnis vor. Prozessorientierung 
bedeutet dort ein kommunikationsorientiertes, „weiches“ Verfahren, in dem ein Projekt in der Interak-
tion zahlreicher Akteure ergebnisoffen und mit vielfachen Veränderungen im Laufe des Entwick-
lungsprozesses gestaltet wird. Auf diese Unterschiede soll in Teil B dieser Arbeit detaillierter einge-
gangen werden. 
3.2.2 „Agiles Projektmanagement“ / „Projektmanagement zweiter Ordnung“ 
Als Gegensatz zu den objektivistischen systemtheoretischen Ansätzen, die die Wirkungsweise eines 
Projekts als System betrachten und das Handeln der Akteure in diesem System als von System-
zwängen determiniert und für nur begrenzt beeinflussbar halten, haben sich aber auch andere An-
sätze entwickelt.3 Entgegen der Tendenz, mit immer mehr Vorgaben, festgelegten Techniken und 
starren Prozessen zu arbeiten, stellen subjektivistische und damit akteur-orientierte Ansätze die 
Handelnden in den Vordergrund der Betrachtung. 
Agiles Projektmanagement 
Ziel des sogenannten „agilen“ Projektmanagements ist eine flexible Projekthandhabung, mit der 
kurzfristig auf die sich wandelnden Anforderungen reagiert werden kann.4 SEIBERT beschreibt die 
Entstehung und Weiterentwicklung des agilen Projektmanagements sowie seine Einsatzmöglichkei-
ten:5 
„Zu Beginn des neuen Jahrtausends wurde bei Softwareprojekten (…) ein Paradigmen-
wechsel weg von den traditionellen plangetriebenen Vorgehensweisen propagiert. Der kur-
ze Zeit später (…) gewählte Begriff der „agilen Entwicklung“ strebt eine höhere Effektivität 
der Projektarbeit durch flexible, „leichtgewichtige“ Prozesse an. Er blieb zunächst auf die 
Softwarewelt beschränkt und wurde vom etablierten Projektmanagement nur am Rande 
wahrgenommen. (…) Diese agilen Managementansätze sind immer dann, wenn man es 
mit nicht vorhersehbaren, nicht planbaren Vorhaben zu tun hat, generell für alle Arten von 
Projekten interessant, auch außerhalb des Softwarebereichs. Aus agiler Softwareentwick-
lung ist mittlerweile agiles Projektmanagement geworden, das seit zwei bis drei Jahren 
durch Fachkongresse und Fachpublikationen geistert.“ 
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Die Vertreter der sogenannten agilen Managementkonzepte haben ihre Ideen 2001 in einem ge-
meinsamen Manifest niedergeschrieben, das Kundenzufriedenheit, motivierte Teams und kontinuier-
liches Risikomanagement in den Mittelpunkt rückt. In vier Leitsätzen wird postuliert, dass 
1) Menschen und deren Zusammenarbeit wichtiger seien als Prozesse und Werkzeuge, 
2) funktionierende Software wichtiger sei als eine umfangreiche Dokumentation, 3) Kooperation 
zwischen den Stakeholdern wichtiger sei als Verträge und 4) flexibles Eingehen auf Änderungswün-
sche wichtiger sei als das Festhalten an einem starren Plan.1 Im Manifest wird ausdrücklich darauf 
hingewiesen, dass definierte Prozesse, Dokumentation, Verträge und Planungen nicht grundsätzlich 
abgelehnt werden, sondern dass die formulierten Ziele eine höhere Priorität genießen. Kennzeichen 
agilen Managements sind „leichtgewichtige“ Methoden, die die Stakeholder aktiv in das Projekt ein-
binden. Im agilen Management ist der Ablauf in die Gruppen „Inspiration“, „Nachdenken“, „Auspro-
bieren“, „Anpassen“ und „Abschluss“ eingeteilt. Der Projektmanager wird mehr denn je als Regler, 
Treiber, Anführer, Trainer gefordert sein, der sozial-, fach- und methodenkompetent ist. Seine Rolle 
ist weniger der Macher, mehr der Koordinator und Moderator. DREWS vertritt einen ähnlichen Stand-
punkt und fordert größere Frei- und Spielräume bei der Gestaltung der Projektstrukturen:2 
„(…) Daraus folgt für das Management, dass nicht das Detail vorgegeben wird, sondern 
der Schwerpunkt auf der Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen liegt, damit sich die 
Eigendynamik des Systems entfalten kann. 
Im Detail bedeutet das die Vermeidung von detaillierten Regeln und Prozeduren, die 
Schaffung autonomer Subsysteme, das Zulassen von Konflikten und Fluktuationen, Raum 
bieten für Selbstorganisation, Schaffung von Freiräumen, sich mit neuen Fragen auseinan-
derzusetzen. 
Projekte sind nicht etwas in der Wirklichkeit vorgefundenes, sondern werden definiert in 
Übereinkunft mit den Projektbeteiligten.“ 
Kerngedanke eines modernen Projektmanagements muss es demnach sein, flexible Strukturen zu 
schaffen, Freiräume zu belassen sowie Kunden, Anwender und andere Akteure eng in den Prozess 
einzubinden und deren Potentiale zu nutzen.3 
Benefit-Management 
Genau an diesem Punkt, jedoch mit einem anderen Schwerpunkt, setzt eine weitere Projektmana-
gement-Bewegung an - wie so häufig mit einem eigenen wohlklingenden Namen - das sogenannte 
Benefit-Management. Auch dieses Konzept geht von einer intensiveren Einbeziehung der späteren 
Nutzer und anderer Stakeholder schon in den frühen Phasen des Projekts, vor allem in die Zielpla-
nung aus. Im Fokus des Interesses steht hierbei der Nutzen, den das Projekt stiften soll.4 Wichtiger 
als der Abwicklungserfolg (Termintreue, Kostentreue und Erreichung der geforderten Qualität sowie 
der vorgesehenen Funktionen) ist der Anwendungserfolg: Projektmanagement wird verstanden als 
Mittel zur Zielerreichung und nicht als Selbstzweck. 
Projektmanagement zweiter Ordnung 
Noch weiter als das Agile Projektmanagement geht der Ansatz des sogenannten „Projektmanage-
ments zweiter Ordnung“ oder „PM-2“, das von einer Forschergruppe um MANFRED SAYNISCH entwi-
ckelt wurde. Der Fachmann sucht mit seinem Team nach neuen Wegen für das Projektmanagement 
im immer komplexer werdenden Geflecht von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft, das auch das 
Projektmanagement vor völlig neue Herausforderungen stellt. Er stellt fest, dass die einfachen Ursa-
che-Wirkungs-Mechanismen des klassischen Projektmanagements als Grundlage von Planung und 
Steuerung eines Projekts nicht mehr ausreichen. SAYNISCH dazu:5 
„Wir können angesichts einer immer komplexer werdenden Projektwelt nicht nur mit Me-
thoden arbeiten, deren Paradigmen vor fünfzig oder mehr Jahren festgelegt wurden. Pro-
jektmanager stellen bereits heute fest, dass sie angesichts der Komplexität mit ihren Werk-
zeugen an ihre Grenzen stoßen. Wie soll dies in zehn oder fünfzehn Jahren aussehen? 
Wir müssen die Paradigmen, die unserem Projektmanagement zugrunde liegen, weiter-
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entwickeln. (…) Dabei geht es nicht darum, einzelne Werkzeuge des Projektmanagements 
zu verändern. Wir verändern vor allem die Denkweise, die hinter diesen Werkzeugen liegt.“ 
Dafür nutzt er Erkenntnisse unter anderem aus der Evolutionsbiologie, der Systemtheorie, der Hirn-
forschung, der Chaostheorie und der modernen Logik. Diese halfen bei der Entwicklung einer Reihe 
von Methoden, Prinzipien und Denkweisen, die im Rahmen des Forschungsprogramms in der For-
mulierung von 30 Thesen mündeten.1 Der Ansatz sieht es vor, das klassische Projektmanagement 
(„Projektmanagement erster Ordnung“) zu ergänzen, nicht zu ersetzen. Nach seiner Vorstellung 
sollten Projektmanager beide Systeme anwenden - je nachdem vor welcher Aufgabe sie gerade 
stehen - und ausprobieren, welches Instrumentarium für ihre jeweilige Aufgabe weiterhilft. 
MANFRED SAYNISCH und seine Fachgruppe „Neue Wege im Projektmanagement“ wurden im Mai 
2007 für Spitzenleistungen im Bereich der Projektmanagement-Forschung mit dem IPMA Research 
Award ausgezeichnet.2 In der Praxis werden seine Ideen - obwohl sie ausdrücklich auf die Erforder-
nisse der Zeit Bezug nehmen - noch kritisch beäugt und für zu kompliziert befunden. Anwendung 
findet nach wie vor das klassische Projektmanagement erster Ordnung. 
3.2.3 Internationalisierung und Globalisierung 
Der in fast allen Branchen zu beobachtende Trend zur Internationalisierung und Globalisierung 
macht sich auch im Projektmanagement bemerkbar. Während in der Baubranche - vorwiegend beim 
Bau von Großanlagen - internationale Zusammenarbeit seit vielen Jahrzehnten an der Tagesord-
nung ist, sind in den letzten Jahren auch in vielen anderen Bereichen Kooperationen entstanden, 
insbesondere im Zusammenhang von Zusammenschlüssen, Joint Ventures, in der Logistik und bei 
internationalen Produktentwicklungen. 
Expertenbefragungen und Studien 2001-2004 
Im Jahr 2001 hat die GPM eine Befragung durchgeführt, in der elf Experten aufgefordert waren, 
Thesen zur Zukunft des Projektmanagements zu formulieren und nach eingeschätzter Wichtigkeit 
und Zustimmung zu bewerten.3 Unter den höchstbewerteten Thesen finden sich auch zahlreiche 
Aussagen zur Internationalisierung und Globalisierung, die diesen Trend belegen. In den Thesen 
wurde behauptet, dass: 4 
• in zukünftigen Projekten zunehmend die Zusammenarbeit von Experten verschiedener Fachrich-
tungen, verschiedener Sprachen und verschiedener Kulturen organisiert werden muss, 
• die zunehmende Globalisierung immer mehr länderübergreifende Projekte erforderlich macht, 
• die dafür notwendige Qualifizierung der Projektbearbeiter noch nicht weit genug entwickelt ist, 
• die Beherrschung der englischen Sprache zukünftig unabdingbare Voraussetzung ist, um im 
Projektmanagement bestehen zu können, 
• die Praxis eine internationale Standardisierung verlangt, die jedoch auch kulturelle und regionale 
Besonderheiten zu berücksichtigen hat. 
Das bedingt auch neue Herausforderungen für das Management von Projekten und die an ihnen 
beteiligten Akteure. Internationalität, Interdisziplinarität, Vielsprachigkeit und multikultureller Hinter-
grund werden zukünftig zu normalen Projektkennzeichen gehören. Auch die 2002 durchgeführte 
Expertenbefragung bestätigte die These, dass die wachsende Globalisierung und internationale 
Arbeitsteilung verstärkt multinationale und multikulturelle Teams mit hohen „interpersonal skills“ 
erforderlich machen werden.5 Die Ergebnisse der 2004 durchgeführten Befragung betonen zusätz-
lich die durch Internationalisierung notwendig gewordene Standardisierung und Harmonisierung der 
Projektmanagement-Techniken.6 
Unterschiedliche Arbeitskultur 
Die Projekterfahrungen zeigen, dass die in nationalem Maßstab bewährten Methoden und Vorge-
hensweisen nicht eins zu eins in den internationalen Kontext zu übertragen sind. Nach einer Befra-
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gung international tätiger Projektmanager wurden folgenden Bereiche als die größten Problemfelder 
identifiziert (Reihenfolge entspricht Rangfolge): 1) Arbeitskultur, 2) politisch-rechtliche Aspekte, 
3) Projektmanagement, 4) Sprache, 5) technische Aspekte, 6) Infrastruktur.1 
Bei der Initiierung von Projekten wird das Augenmerk daher nicht wie bisher vorwiegend auf die 
technischen Merkmale der Projekte gerichtet werden müssen, sondern verstärkt auf internationale 
Aspekte. Auch hier zeigt sich, dass das Projektteam ein wesentlicher Faktor für den Projekterfolg ist. 
Noch stärker als in anderen Projekten ist ein gemeinsames Verständnis der Ausgangssituation not-
wendig. Bei der Auseinandersetzung mit der Frage „Was ist das Problem?“ muss gleichzeitig über-
legt werden, welche (kulturell bedingten) Sichtweisen es dazu gibt. Darauf aufbauend sollte geklärt 
werden, was das Gemeinsame an diesen Sichtweisen ist und wo Handlungsnotwendigkeit besteht. 
In der Regel durchlaufen auch internationale Teams die gleichen Phasen wie nationale Teams, sie 
funktionieren jedoch nach anderen Spielregeln, und die Inhalte und Ausprägungen der einzelnen 
Phasen unterscheiden sich gravierend.2 Die beschriebenen kulturellen Unterschiede treten insbe-
sondere in der ersten Orientierungsphase zu Tage und müssen bereits dort berücksichtigt und nach 
Möglichkeit geklärt werden. BWL-Professorin SCHOPER beschreibt die Ziele der Abstimmung wie 
folgt:3 
„Dabei gilt bei der Zusammenarbeit mit anderen Kulturen, das eigene Verhaltensrepertoire 
zu erweitern, ohne dabei die eigene kulturelle Identität zu verlieren. Sich situativ und flexi-
bel auf sein Gegenüber und die jeweilige Situation einstellen und anpassen zu können, ist 
Kennzeichen von kultureller Kompetenz, die für die Zusammenarbeit mit anderen Kulturen 
unbedingt zu erwerben und ständig zu erweitern ist.“ 
Auch andere Untersuchungen bestätigen, dass die größten Herausforderungen im Bereich der un-
terschiedlichen Arbeitskultur liegen.4 Insbesondere die international stark differierende Machtdistanz 
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern stellt eine erhebliche Konfliktquelle dar, wie WALTER, der 
eine Reihe von internationalen Projekten ausgewertet hat, beschreibt:5 
„Für Kulturen mit großer Machtdistanz beispielsweise müssen Vorgesetzte mit mehr Rech-
ten ausgestattet sein als deren Mitarbeiter, während Mitarbeiter aus Kulturen mit kleiner 
Machtdistanz erwarten, dass sie mit gleichwertigen Rechten ausgestattet werden wie ihre 
Vorgesetzten. Besonders bei Entscheidungen wollen sie mit einbezogen werden. Eine 
Vereinheitlichung der Abläufe, Befugnisse und Kompetenzen muss zwangsweise entweder 
die Bedürfnisse der einen oder der anderen Mitarbeiter missachten.“ 
3.2.4 Technisierung / Technikeinsatz 
Der Einsatz und die Verbreitung von elektronischen Kommunikationsformen haben - wie in anderen 
Branchen auch - im Bereich des Projektmanagements stark zugenommen. Wurde noch 1998 mo-
niert, dass die meisten Projektmanagementsysteme nicht den Anforderungen der Praxis entspre-
chen,6 so umfasst der Einsatz heute nicht nur spezielle Projektmanagement-Software, sondern auch 
ganzheitliche Plattformen, die Grundlage für Organisation, Kommunikation und Zusammenarbeit 
sind. 
Die UNIVERSITÄT OSNABRÜCK hat in einem sechsmonatigen Forschungsprojekt 45 Produkte des brei-
ten Software-Angebots untersucht und einer ausführlichen Analyse unterzogen.7 Interessanter als 
einzelne Funktionalitäten ist in diesem Kontext jedoch die Verbreitung und der generelle Einsatz von 
PM-Software, die der Verfasser der Studie analysiert hat:8 
„Projektmanagement-Softwaresysteme kommen zunehmend als Hilfsmittel für die Projekt-
arbeit zum Einsatz. Dabei werden längst nicht mehr allein der Projektmanager bezie-
hungsweise Projektcontroller adressiert; moderne Systeme bieten Funktionalitäten für na-
hezu alle Stakeholder eines Projektes, angefangen beim Teammitglied über das Projekt-
Office und den Lenkungssauschuss bis zur Unternehmensführung. Dazu kommen Kunden, 
Lieferanten und Kooperationspartner. Darüber hinaus sind die Systeme nicht auf die Pro-
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jektplanung beschränkt, sondern unterstützen zunehmend den gesamten Projektlebens-
zyklus von der Projektidee bis zur Projektnachbetrachtung.“ 
Internetbasiertes Projektmanagement 
Eine Betrachtung der Projektarbeit der letzten Jahre zeigt einen stark gestiegenen Aufwand für 
Kommunikationsorganisation und Informationsmanagement. Die Gründe hierfür liegen einerseits in 
der rasant ansteigenden Datenmenge und zu bewältigenden Informationsflut. Zum Beispiel steigen 
durch die wachsende Anzahl der benötigten Fachspezialisten und die höheren Ansprüche an die 
Umfeldbeteiligung die Menge der Projektbeteiligten und der damit verbundene Kommunikationsauf-
wand stetig an. Auf der anderen Seite hat sich zunehmend die Erkenntnis durchgesetzt, dass inten-
siver Austausch hilft, Fehlentwicklungen frühzeitig zu erkennen beziehungsweise zu vermeiden, 
wodurch die Projektkommunikation stärker in den Fokus von Projektmanagern gerückt ist. 
Ein Ansatz, bei der Bewältigung der Informationsflut und der Gewährleistung des notwendigen In-
formationsflusses auf technische Hilfe zurückzugreifen, ist das Internetbasierte Projektmanagement 
(IBPM).1 Der Schwerpunkt vieler aktuell verfügbarer Systeme liegt im Wesentlichen noch auf einer 
elektronischen Abbildung traditioneller Kommunikationsprozesse. Die Kernfunktionalität ist dabei die 
zentralisierte Ablage von Dokumenten in Kombination mit einer integrierten Kommunikationsfunkti-
on. Eine Umfrage der DEUTSCHEN BAUZEITSCHRIFT unter 14 Architekturbüros hat ergeben, dass das 
Internet in erster Linie als Plattform für die Eigendarstellung im Sinne einer elektronischen Bürobro-
schüre genutzt wird.2 Kontaktaufnahmen und Kommunikation via E-Mail sind auch häufig genannte 
Anwendungen, die strukturierte Nutzung zu Projektmanagementzwecken ist jedoch kaum verbreitet. 
Für eine optimale Ausnutzung der Potentiale ist es jedoch notwendig, auch Aspekte der Projektko-
ordination und -organisation zu berücksichtigen. Dies bedeutet, dass ergänzend zur Dateiverwaltung 
verstärkt die Modellierung der Daten und die Abbildung von Prozessen in den Blickpunkt geraten 
sind.3 Ziel neuerer Entwicklungen ist es, eine internetbasierte Integrationsplattform für einzelne 
Funktionsbausteine zu schaffen, die allen Projektbeteiligten und Nutzergruppen einen Projektraum 
zur Unterstützung bei Organisation, Kommunikation, Koordination und Dokumentation bietet. Soft-
ware-Module können zum Beispiel „Projekte“, „Adressmanagement“, „Mitarbeiter“, „Controlling“, 
„Terminplanung, „Kostenverfolgung“, „Dokumentenverwaltung“, „Stundenerfassung“ et cetera sein.4 
IPBM-Systeme ersetzen andere PM-Software daher nicht, sondern ergänzen sie und können sie 
bestenfalls integrieren. Erfahrungen bei der Einführung und Anwendung derartiger Systeme zeigen, 
dass drei Punkte zu beachten sind: 
1. Die internetbasierte Kommunikation darf den persönlichen Austausch nicht ersetzen. 
2. IPBM-Systeme funktionieren nur bei hoher Akzeptanz und Anwendungsquote durch die Pro-
jektbeteiligten. Der Einsatz solcher Systeme muss daher mit ausführlicher Beratung und inten-
sivem Training einhergehen. 
3. Derartige Systeme müssen flexibel an die Bedarfslage der Nutzer angepasst werden können 
und bedürfen permanenter und konsequenter Pflege und Servicebegleitung während des ge-
samten Projektverlaufs. 
Virtuelle Teams 
In den 2001 und 2002 von der GPM durchgeführten Experten-Befragungen finden sich Aussagen, 
die einerseits die oben genannte Entwicklung zu internetbasierter Arbeit bestätigen, andererseits 
aber in der Einschätzung der zukünftigen Entwicklung der elektronischen Kommunikation noch wei-
ter gehen. Die Experten glauben, dass5 
• sich die Werkzeuge des Projektmanagements sich weiter vereinfachen werden durch die An-
wendung praktikabler Software-Lösungen für die Planung, Steuerung, Überwachung und Doku-
mentation von Projekten, 
• ein immer größerer Anteil von Projekten von „virtuellen Teams“ bearbeitet werden wird, weil a) 
die Aufgaben komplexer werden und mehrere Standorte umfassen, b) personelle Ressourcen 
gezielter eingesetzt werden und c) neue Technologien diese Arbeitsform unterstützen 
                                                                                                                                                                  
1
 Vgl. MÜLLER (2004), S. 27f und MEYER (2004), S. 36ff 
2
 DBZ-ONLINE (2004), www (2) 
3
 Vgl. MÜLLER (2004), S. 27 
4
 MERKEL (2003), S. 56 
5
 HOFFMANN; SCHELLE (2001), S. 13 und SCHELLE (2002a), S. 2 
Teil A: PM - Annäherung an den Begriff und branchenübergreifender Überblick 
52 
Auch die 2004 von SEIBERT durchgeführte Expertenbefragung unterstützt diese Thesen.1 
Mit den virtuellen Teams wird eine neue Art der Zusammenarbeit entstehen. Insbesondere bei glo-
bal aufgestellten Projektteams wird eine Reihe von neuen Herausforderungen auftreten, die im Ma-
nagement berücksichtigt werden müssen. Neben dem fehlenden persönlichen Kontakt, bedingt 
durch große räumliche Distanz, bestehen weitere Hindernisse wie große Technikabhängigkeit, Syn-
chronisierungsnotwendigkeit oder Zeitverschiebung, die überwunden werden müssen. 
3.2.5 Soft Skills 
Die sogenannten „soft Skills“, häufig auch als „soziale Kompetenzen“ bezeichnet, umfassen eine 
nicht genau definierte Reihe von menschlichen Eigenschaften, Fähigkeiten und Persönlichkeitszü-
gen, die für das zwischenmenschliche Agieren nötig beziehungsweise förderlich sind.2 Zu den soft 
Skills werden üblicherweise Eigenschaften gezählt wie: Disziplin, gute Umgangsformen, Höflichkeit, 
Freundlichkeit, Motivation, sprachliche Kompetenz, Selbständigkeit, Teamfähigkeit, Offenheit, Tole-
ranz, Übernahme von Verantwortung, Mut, die Initiative zu ergreifen, Durchsetzungsfähigkeit oder 
Fähigkeit zur Konfliktlösung.3 Es ist auffallend, dass in einer Auflistung einzelner soft Skills meist 
solche überwiegen, die für Arbeitgeber von Nutzen sind, während soziale Kompetenz mehr auf die 
Fähigkeit abhebt, zwischenmenschlich erfolgreich zu agieren. Soft skills werden sogenannten „hard 
skills“ gegenübergestellt, die fachliche Kompetenzen beziehungsweise die klassische Berufsausbil-
dung umfassen. 
Expertenbefragungen und Studien 2001-2004 
In der bereits zitierten Expertenbefragung der GPM aus dem Jahr 2001 finden sich unter den 27 
(von insgesamt 93) am höchsten gewerteten Thesen Aussagen, die besagen, dass:4 
• erhöhte Anforderungen bezüglich Terminerfüllung, Qualität und Integration verschiedener Betei-
ligter auch die Anforderungen hinsichtlich sozialer Kompetenzen an das Projektmanagement er-
höhen, 
• Elemente wie Supervision verstärkt bei der Projektmanagement-Ausbildung berücksichtigt wer-
den sollten, 
• eine professionelle Projektleitung zukünftig die Belange der am Projekt beteiligten Menschen 
sowie die Kultur der beteiligten Organisationen stärker in den Fokus der Aufmerksamkeit und 
Steuerung wird einbeziehen müssen. 
Dies kann ein erster Anhaltspunkt zur Einschätzung der zukünftigen Bedeutung der soft Skills sein, 
was durch zahlreiche weitere Quellen belegt wird. 
Ein Jahr später, im Jahr 2002, wurden in einer weiteren Studie der GPM 23 Projektmanagement-
Experten zu den zukünftigen Trends im Projektmanagement befragt.5 Klares Ergebnis der Studie 
war, dass Projektmanagement-Werkzeuge und Methoden zwar für wichtig und unabdingbar ange-
sehen werden, sie aber nur in Kombination mit einer intensiven Schulung der sozialen Kompetenzen 
wirksam werden können, deren Bedeutung in der Zukunft als stark wachsend angesehen wird. Die 
wichtigsten Kerninhalte setzen sich somit mit dem Zusammenspiel von sozialen Kompetenzen im 
sich verändernden Projektumfeld auseinander:6 
1. „Unternehmensstrategie und Projektauswahl müssen enger verknüpft werden. 
2. Projekte werden immer internationaler - und erfordern interkulturelle Kompetenz beim 
Projektmanagement. 
3. Es werden neue, hierzulande wenig bekannte Modelle des Konfliktmanagements an 
Bedeutung gewinnen: Der Akzent liegt dabei auf Vorbeugung, zum Beispiel in Part-
nering-Modellen. 
4. Die Nutzer eines Projekts müssen stärker in die Phase der Zieldefinition eingebunden 
werden.“ 
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Die Richtung, die die beiden Studien vorgeben, ist deutlich: Parallel zur zeitweilig stark technokrati-
schen Ausrichtung des Projektmanagements entsteht eine zweite Entwicklungsschiene, die eine 
stärkere Beachtung und Schulung der „soft Skills“ fordert und den Menschen in den Mittelpunkt der 
Betrachtung rückt. So heißt es in der Prognose der Experten:1 
„The value of interpersonal dynamics and its contribution to successful projects will be rec-
ognized to a greater extent. Education and training will focus on improved interpersonal 
skills as a success multiplier, specifically with regard to motivations of teams.” 
Auch eine 2004 durchgeführte Exper-
tenbefragung unterstreicht die Erkennt-
nisse der vorangegangenen Untersu-
chungen. In Interviews zur Zukunft des 
Projektmanagements vertreten Projekt-
manager mehrerer Branchen die Hal-
tung, dass den weichen Faktoren ein 
größerer Stellenwert im Projektmana-
gement eingeräumt werden muss.3 Dies 
wird unterstrichen durch die im Interview 
geäußerte (und unbelegte) Schätzung, 
dass 80 % der Projekte aus sozialen 
Gründen scheitern. Abbildung 5 zeigt, 
wie Experten der Volkswagen AG - ge-
fragt nach Kompetenzanforderungen für 
Ingenieure - dementsprechend die 
höchsten Ansprüche im Bereich der 
Sozialkompetenz formulieren (39,6%). 
Die 2006 von der PA CONSULTING 
GROUP in Kooperation mit der GPM 
durchgeführte Studie „Harte Realität 
weicher Faktoren - unterschätzte Größe 
in Projekten“ hat das größte Verbesserungspotential in den Bereichen „Feedback-Kultur“, „lernende 
Organisation“, „Training und Entwicklung“ sowie „Stakeholder-Mangement & Kommunikation“ aus-
gemacht.4 
Auch Vertreter des prozessorientierten Projektmanagements haben die Bedeutung der soft Skills 
erkannt und versuchen diese in das Schema ihres Prozessdenkens zu pressen. MAYRSHOFER und 
KRÖGER verstehen in ihrem Buch „Prozesskompetenz in der Projektarbeit“5 Projektgestaltung als die 
Gestaltung der Abläufe auf den vier Prozessebenen Produktentstehungs-Prozess, Projektmanage-
ment-Prozess, Teamentwicklungs-Prozess, Entscheidungs-Prozess.6 Sie betonen die Notwendig-
keit, Projekte teamorientiert zu gestalten, und verweisen auf den weit verbreiteten Fehler, die Pro-
jektarbeit auf Zeit- und Budgetplanung zu reduzieren, bei der die Projekte durch rein linear orientier-
te Planeinhaltung ein Korsett erhalten, das Spielraum und Kreativität einengt. Stattdessen plädieren 
sie für eine „funktionale Planung“, deren Betonung jedoch auf „soft factors“ liegt, wie Teambildung 
und Teamentwicklung, Führung im Projekt: Konfliktmanagement und Motivation, interkulturelle Pro-
jektarbeit sowie Rollen und Funktionen der Projektbeteiligten und Entscheider.7 In einem 2004 ge-
führten Interview betont MAYRSHOFER noch einmal die besondere Rolle von Konflikten in Projekten, 
die meist durch Unachtsamkeiten, Missverständnisse und fehlende Kommunikation verursacht wer-
den, zumeist vermeidbar oder durch richtiges Konfliktmanagement als Chance zu nützen wären.8 
Sie betont die Notwendigkeit einer Konfliktbereitschaft bei allen Projektbeteiligten und die Rolle des 
Projektleiters als Moderator. Darüber hinaus definiert sie in Unterscheidung zum Projektleiter die 
Rolle des „Prozessbegleiters“, der dem Projektleiter das dort sogenannte “social (cultural) enginee-
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Abbildung 5: Prozentualer Anteil von Anforderungen an Ingenieur-
Kompetenzdimensionen, identifiziert aus Interviews mit 
Experten der Volkswagen AG2 
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ring“ abnimmt. Er übernimmt die Aufgabe der Beratung, Moderation und Qualifikation von Projektlei-
ter und Projektteam. 
In der ICB, der internationalen Zertifizierungsgrundlage des Projektmanagements, haben die soft 
Skills - dort „behavioural competences“ genannt - trotz zunehmender Prozessorientierung mit jeder 
Überarbeitung mehr Raum eingenommen. 
3.2.6 Qualifizierung / Zertifizierung 
Seit mehreren Jahren ist eine gestiegene Nachfrage nach Projektmanagement-Wissen und -
Fertigkeiten zu beobachten. Angesichts dieses wachsenden Marktes gibt es eine zunehmende Flut 
von Weiterbildungs- und Qualifizierungsangeboten zu stark variierenden Preisansätzen, die hinsicht-
lich ihrer Qualität und Fundierung schwer zu beurteilen sind.1 Bezeichnenderweise findet die Inter-
net-Suchmaschine GOOGLE unter dem Stichwort „Weiterbildung Projektmanagement“ über 
1.790.000 Einträge.2 Die Branche hat zunehmend damit zu kämpfen, dass „Projektmanagement“ 
und „Projektmanager“ keine geschützten Berufsbezeichnungen sind und keinerlei Aussagekraft über 
die Qualifikation des Titelträgers beinhalten.3Angesichts dieser Angebotsvielfalt und -verwirrung wird 
zunehmend eine stärkere Vereinheitlichung der Lehrinhalte, eine Verankerung des Angebots auch 
an den Hochschulen sowie eine Sicherstellung der Lehrqualität über Zertifizierungen gefordert.4 
Grundsätzlich wird von Experten eine frühzeitige und breit angelegte Etablierung von Projektmana-
gement empfohlen.5 Die Vermittlung sollte nicht erst in Expertenworkshops und Spezialisten-Events 
erfolgen, sondern bereits in Schule und Universität. Untersuchungen zeigen, dass die Fähigkeit, 
Probleme zu strukturieren und kreativ zu lösen, bei Schülern und Hochschulabsolventen meist nur 
auf elementarem Niveau ausgeprägt ist. Daher müssen Fähigkeiten wie vernetztes Denken, effekti-
ve Teamarbeit, überzeugendes Präsentieren von Lösungen, spontane - und systematische - Kreati-
vität, zielgerichtetes Planen und Bearbeiten von Projekten im engeren Sinn, aber auch Methoden 
des Lernens vermittelt werden. 
Expertenbefragungen und Studien 2001 – 2004 
Auch unter Experten ist der weiter steigende Bedarf an Projektmanagement-Kenntnissen in einer 
zunehmend projektorientierten Wirtschaft unbestritten. Für die Zukunft wird eine stärkere Etablie-
rung der Projektmanagement-Lehre als eigenständiges Profil sowie eine Installation der Lehrinhalte 
an den Hochschulen erwartet, was auch durch die 2001 durchgeführte Expertenbefragung der GPM 
belegt wird. Dort wurden unter anderen folgende Thesen, die sich auf die Projektmanagement-
Ausbildung beziehen, hinsichtlich der eingeschätzten Wichtigkeit und Zustimmung am höchsten 
gewertet:6 
„Die PM-Ausbildung (sowohl im Rahmen der Ausbildung wie der berufsbegleitenden Wei-
terbildung) wird als eigenständiges Profil etabliert und anerkannt sein. 
Die Ausbildungsangebote für Projektmanagement an Universitäten und Fachhochschulen 
werden deutlich zunehmen. Viele dieser Institutionen werden anstreben, ihren Studenten 
den Erwerb von IPMA- oder PMI-Zertifikaten als Bestandteil des Studiums zu ermögli-
chen.“ 
Auch die 2002 durchgeführte Befragung unterstreicht die Bedeutung von Qualifizierung und Zertifi-
zierung. So werden Modelle zur Bewertung und Förderung von Fähigkeiten des Projektpersonals 
sowie Standards für die Qualifizierung und für die Konzeption und Abwicklung von Projekten neben 
anderen als die meist diskutierten Themen der Projektmanagement-Szene 2002 benannt.7 Die be-
fragten Experten betonen die Notwendigkeit, dass die Ausbildung der verschiedenen Kompetenzen 
des Projektpersonals noch professioneller werden und der Reifegrad des Projektmanagements in 
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den Organisationen gesteigert werden muss.1 Durch die engere Verzahnung von Unternehmens-
strategie und Projektmanagement sind auch Qualifizierungs- und Zertifizierungsmaßnahmen auf der 
Ebene des Top-Managements von Nöten.2 
Angesichts der weiter zunehmenden 
Überflutung des Marktes mit Wei-
terbildungsangeboten fordern die 
befragten Experten 2004 strikte 
Maßnahmen zur Standardisierung 
der Lehrangebote und Kanonisie-
rung des Projektmanagement- In-
strumentariums. Im Mittelpunkt der 
Diskussion stehen zwei Schritte: 
1) Etablierung und Ausbau der Pro-
jektmanagement-Ausbildung an den 
Fachhochschulen und Universitäten 
sowie 2) die externe Qualitätssiche-
rung in der Ausbildung und Durch-
führung von Projektmanagement 
durch Zertifizierungen.4 Grundsätz-
lich wird die Vermittlung eines be-
stimmten Wissenkanons an der 
Hochschule als Basisqualifikation angestrebt. Ziel ist es, dass alle Hochschulabsolventen, insbe-
sondere die Ingenieure und Planer, die Grundlagen des Projektmanagements beherrschen und sich 
auf dieser Basis lebenslang weiter entwickeln können.5 
Jahr Level D Level C Level B Level A Trainer 
2000/01 250 67 8 1 18 
2001/02 477 51 27 1 0 
2002/03 1028 83 31 3 15 
2003/04 871 131 58 4 55 
2004/05 1246 127 77 6 0 
2005/06 1358 191 74 4 5 
2006/07 1681 286 127 0 0 
Anmerkungen: 
Zertifiziert werden fünf verschiedene Erfahrungs- und Fähigkeitslevel: D = Projektmanagement-Fachmann, C = Projektlei-
ter, B = Projektmanager, B’ = Internationaler Projektmanager, A = Projektdirektor 
Level D-Zertifizierungen werden erst seit 1999 vorgenommen 
Tabelle 11: Projektmanagement-Zertifizierungen durch PM-Zert, die Zertifizierungsstelle der GPM6 
Gleichzeitig treiben die führenden Projektmanagementverbände PMI und IPMA die Standardisierung 
der Lehrangebote voran, um eine Vergleichbarkeit der Qualifikationen zu gewährleisten. Während 
PMI den amerikanischen Markt dominiert, erfreut sich in Europa die IPMA zunehmend großer Be-
liebtheit. Beide Institutionen haben stark steigende Zertifizierungszahlen vorzuweisen, wie Abbil-
dung 6 und Tabelle 11 belegen. Die GPM verzeichnet in den letzten Jahren einen Trend zu höheren 
Zertifikaten innerhalb ihres vierstufigen Zertifizierungssystems. Projektmanager, die vor einigen Jah-
ren ihre erste Ausbildung und Zertifizierung durchlaufen haben, möchten nun neue Kompetenzlevel 
nachweisen können und von der gestiegenen Nachfrage von Unternehmen nach zertifizierten und 
kompetenten Projektmanagern profitieren.7 Tabelle 11 zeigt diese Entwicklungen bei der GPM, je-
weils auf den Zertifizierungslevels D bis A und für Projektmanagement-Trainer. 
                                                                                                                                                                  
1
  SCHELLE (2002a), S. 2 
2
  SEIBERT (2004), S. 4 
3
  PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE MUNICH CHAPTER, www (1) 
4
 Vgl. SEIBERT (2004), S. 8f 
5
  Vgl. SEIBERT (2004), S. 8 
6
  GPM (2007b),S. 6 
7
  Vgl. STEEGER (2006), S. 74 
 
Abbildung 6: Zertifizierungen zum Projekt Management Professional durch 
PMI 1995-20033 
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3.2.7 Weiterentwicklung des Instrumentariums 
Beobachtet man die Literatur der letzten Jahre zum Thema Projektmanagement, so gäbe es viele 
weitere Techniken, neue Methoden, geänderte Philosophien und vielleicht auch Moden zu beschrei-
ben. Benchmarking im Projektmanagement,1 Critical Chain Mangement,2 Konzeptionierung mit Hilfe 
des Business Case,3 Deckungsbeitragsrechnung als Hilfestellung im Projektmanagement4 oder das 
„V-Modell XT“ als Standard für IT-Projekte5 sind sämtlich Beispiele für aktuelle Entwicklungen im 
Projektmanagement, die - jede für sich besehen - sicher ihre Berechtigung haben. 
Es würde zu weit führen, sie an dieser Stelle ausführlich zu erläutern, erlaubt sei jedoch der Verweis 
auf den Professor für Projektmanagement PLATZ, der die permanente Entwicklung neuer detaillierter 
Techniken kritisiert und die Entwicklung einer Managementkultur anmahnt, die auf kreatives und 
kommunikatives Problemlösen gerichtet ist: 6 
„…die Art und Weise, wie wir miteinander umgehen, was die Werte sind, die wirklich zäh-
len, wie die Personen und Gruppen sich verhalten und von welchen Grundannahmen wir 
ausgehen. Wir wissen, dass die Leistungsfähigkeit von Personen und Gruppen, die Feh-
leranfälligkeit und das Erfolgsstreben ganz stark von dieser Kultur abhängen… 
Viel zu viel Aufwand wird - relativ - in die Methodik des Projektmanagements gesteckt, viel 
zu wenig Aufwand in die Fragen der Kultur, des Verhaltens, des zielgerichteten gemein-
samen Handelns, des Lösens der Bremsen, um allen Beteiligten die optimalen Entfal-
tungsmöglichkeiten zu geben.“ 
3.3 Fazit: Branchenübergreifender Kurzüberblick und Hinweise für die 
Anwendung in der (Landschafts)Architektur 
Auch ohne bereits einen Blick in die Planungsbranche von Architektur, Landschaftsarchitektur und 
Stadtplanung geworfen zu haben, kann an dieser Stelle festgestellt werden, dass in dem Kontext, in 
dem Projektmanagement entstanden ist und überwiegend angewendet wird, vieles anders ist als in 
Projekten der (Landschafts)Architektur. 
Die Methode Projektmanagement entstand vor vielen Jahrzehnten in der Rüstungs- und Raumfahrt-
industrie und ist im Fortgang überwiegend von Ökonomen und Ingenieuren weiterentwickelt worden. 
In diesen Branchen wird mit feststehenden Betriebsabläufen, anhand von „Spezifikationen“ exakt 
definierbaren Endprodukten und einer meist feststehenden Gruppe von Projektakteuren gearbeitet. 
Auf dieser Grundlage wurde ein Prozessverständnis etabliert, das einen Input, die Abarbeitung ver-
schiedener Tools und Techniken sowie einen dementsprechenden Output vorsieht. Insgesamt ist 
damit eine Methode entstanden, die vielfach relativ statisch ausgelegt wird und wenig akteurs- und 
dynamikorientiert ist. Nur vereinzelt werden auch hier Rufe nach einer modernisierten Methode laut, 
die der Komplexität, Vielschichtigkeit und Unplanbarkeit der heutigen und zukünftigen Planungsum-
welt gerecht wird - meist verhallen sie (noch) ungehört. 
Trotzdem ist Projektmanagement grundsätzlich eine Methode, die über einen langen Zeitraum wei-
terentwickelt und konsequent verbessert worden ist, so dass kein Zweifel daran bestehen kann, 
dass es lohnt, ihre Anwendung auch in Projekten der Planungsbranche zu untersuchen. Aufgrund 
der unterschiedlichen Rahmenbedingungen ist es jedoch notwendig, die Methode den heutigen 
Anforderungen moderner Projektplanung und flexibler Prozesse anzupassen und für das Aufgaben-
feld von Landschaftsarchitekten, Stadtplanern und Architekten zu optimieren. Gleichwohl konnten 
aus der Betrachtung anderer Branchen wertvolle Hinweise gewonnen werden, die auch im Bereich 
der (Landschafts)Architektur Gültigkeit haben: 
• Die geschilderten Erfahrungen zeigen, dass Projektmanagement nur bei „echten“ Projekten - im 
Sinne der Definition - wirken kann. Zu kleine Projekte - die eigentlich keine sind - bieten nicht den 
passenden Rahmen für professionelle Techniken, solche Rahmenbedingungen führen zu einem 
unangemessenen Aufwand-Nutzenverhältnis oder gar Misserfolgen. 
                                                                                                                                                                  
1
  AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER (1993), S. 3ff, GRUBER, JANOTTA (2003), SCHELLE (2003d), S. 48 und OTT-
MANN (1994) 
2
  Vgl. TECHT (2005), S. 14ff 
3
  Vgl. BERNOTAT, STEIN (2007), S. 43ff 
4
  Vgl. DEMLEITNER (2007), S. 43ff 
5
  Vgl. SEIBERT (2006), S. 45ff 
6
  PLATZ (2000), S. 2 
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• Die oben angeführte Liste der häufigsten beziehungsweise typischen Projektmisserfolge gibt 
Hinweise auf Fehler in anderen Branchen, die mit Projektmanagement behoben werden konnten. 
Ein Abgleich mit der Branche der (Landschafts)Architektur wird zeigen, ob ähnliche Projektfehler 
gemacht werden und wie Projektmanagement dort hilfreich eingesetzt werden könnte. 
• Während die geschilderte Prozessorientierung nur wenig mit dem Alltag der planenden Diszipli-
nen zu tun hat, scheinen die Ansätze des „Agilen Projektmanagements“ und des „Projektmana-
gements zweiter Ordnung“ schon eher den Anforderungen der (Landschafts)Architektur zu ent-
sprechen. Diese Konzepte können Hinweise darauf geben, wie in anderen Branchen mit der zu-
nehmend komplexer werdenden Umwelt umgegangen wird. 
• Aufgrund der in allen Branchen wirksamen Globalisierung und der daraus resultierenden Ten-
denz zu internationalen Projekten sollten Probleme und Besonderheiten internationaler, interdis-
ziplinärer und interkultureller Probleme stärker in den Fokus genommen werden. Die beschriebe-
nen Konflikte, Hindernisse und Missverständnisse, die im Zuge der Internationalisierung und 
Globalisierung durch unterschiedliche Kulturen, Sprachen und Ausbildungen entstehen, sind 
auch Probleme, die die (Landschafts)Architektur betreffen. 
• Generell - ob mit oder ohne Anwendung von Projektmanagement-Methoden - nimmt der Einsatz 
von Hard- und Software in der Projektarbeit zu. Computer können bei der Bearbeitung von Pro-
jekten sehr hilfreich sein, sie dürfen jedoch nicht zum Selbstzweck werden.1 Auch im Bereich der 
(Landschafts)Architektur wird die internetbasierte Projektarbeit und die Arbeit in virtuellen Teams 
stark zunehmen. 
• Eine unbestritten herausragende Rolle spielen die soft Skills, deren steigende Wichtigkeit von 
Experten aller Branchen bestätigt wird. Es gilt also, die für die (Landschafts)Architektur entschei-
denden sozialen Kompetenzen zu identifizieren und ihrer wachsenden Bedeutung in Praxis und 
Ausbildung Rechnung zu tragen. 
• Die Projektmanagementbranche investiert viel Zeit und Geld in neue, teils sinnvolle, teils unsinni-
ge Techniken; wie verschiedene Moden werden diese angewendet und wieder verworfen. Exper-
ten fordern, stattdessen mehr Energie dafür aufzuwenden, eine flächendeckende Projektkultur zu 
entwickeln, die auf grundlegenden Rahmenbedingungen und einfachen, flexibel anpassbaren 
Regeln basiert. Die Hochschulen können zu einer Etablierung einer Projektkultur beitragen. Als 
generelles Ziel wird formuliert, vernetzt zu denken, effektiv im Projektteam zu arbeiten, zielgerich-
tet zu planen und kreativ Lösungen zu finden. 
• Gemeinsame Richtlinien zur Qualifizierung und Zertifizierung könnten helfen, Qualitätsstandards 
zu etablieren und eine einheitliche Sprache zu verbreiten und der gestiegenen Nachfrage nach 
Projektmanagementkompetenz gerecht zu werden. Auch dies - insbesondere die Qualifizierung - 
sollte ein Feld sein, in das sich die Hochschulen einbringen. Angesichts der zur Zeit vorherr-
schenden verwirrenden Vielfalt an Qualifizierungs- und Zertifizierungsangeboten wäre es überle-
genswert, Standards für Projektmanagement-Lehrinhalte zu schaffen, die an den Hochschulen 
für Architektur und Landschaftsarchitektur vermittelt werden können. 
                                                                                                                                                                  
1
  GOLDRATT (2002), S. 167 schreibt dazu sehr treffend: „Es ist schon erstaunlich, wie die heute erhältliche Computersoft-
ware die Schreibarbeit erleichtert. Ebenso erstaunlich ist aber, wie wenig uns die hoch entwickelte Software dabei hilft, 
die eigentlichen Probleme zu lösen.“ 
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Prolog 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ein Architekturbüro. Das Projekt X befindet sich in der entscheidenden Phase. Der Projekt-
leiter wartet auf den Chef, er benötigt eine dringende Entscheidung. Es geht um entwurfli-
che Details, die entscheidet der Chef persönlich. Der Projektbearbeiter wartet auf den Pro-
jektleiter, er weiß nicht, wie er weiterarbeiten soll. 
Der Bauleiter verteilt auf der Baustelle Ausführungspläne, die nicht mehr aktuell sind. Der 
Projektleiter hatte vergessen, ihm den neuesten Satz Pläne zukommen zu lassen.  
Der Chef teilt mit, dass er heute nicht mehr ins Büro kommt, die Entscheidung wird telefo-
nisch getroffen: „Wir werden das Detail bauen, wie wir das damals im Projekt Y gemacht 
haben.“ Der Projektleiter spricht mit dem Projektbearbeiter. Der Projektbearbeiter kennt 
das Projekt Y nicht und beginnt den angesprochenen Detailplan zu suchen. Er kann ihn 
nicht finden. In Projekt Y wurde eine andere Ordnerstruktur angelegt als in Projekt X. Die 
Dateinamen folgen keinem Prinzip und geben keinen Aufschluss. Der Projektbearbeiter 
öffnet circa 20 Dateien, kann die richtige jedoch nicht finden. Er spricht den Projektleiter 
an, der daraufhin auch beginnt, die Datei zu suchen. Ein Kollege, der das Projekt Y bear-
beitet hat, findet einen ausgedruckten Plan, jedoch auch keine Datei. Der Projektbearbeiter 
beginnt einen neuen Plan zu zeichnen. 
Der Chef ruft an. Er hat sich entschlossen, das Detail doch anders zu gestalten. Der Pro-
jektleiter bittet um Details. Gemeinsam beschließen sie eine Vertagung auf den nächsten 
Tag, an dem der Chef im Büro sein wird. Wahrscheinlich morgen. Oder übermorgen. Der 
Projektbearbeiter wartet, er weiß nicht, wie er weiterarbeiten soll. 
Der Bauleiter verfolgt unterdessen zufrieden die Umsetzung der bereits zweifach veralteten 
Pläne. 
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1. Kapiteleinführung 
Auch wenn es sich nur um ein pointiertes und fiktives Beispiel handelt, schildert der Prolog eine 
Situation, die - nach Aussage von Experten - typisch für den Planungsalltag eines Architekturbüros 
ist. Das Beispiel wirft Fragen auf und öffnet den Blick für die Möglichkeiten, die der Einsatz von Pro-
jektmanagement birgt. 
In Teil B dieser Arbeit soll der Blick nun gezielt auf Projektmanagement in der (Land-
schafts)Architektur gerichtet werden. In mehreren Schritten soll untersucht werden, welchen Stel-
lenwert Projekte und Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur haben, wie Projektmana-
gement eingesetzt wird, welche Schwierigkeiten beim Einsatz aufkommen und welchen Nutzen es 
bringt. Grundlage für die Erarbeitung des Teils B ist eine breit angelegte Internet- und Literaturre-
cherche, die Hauptquelle dieses Kapitels sind jedoch Interviews mit ausgewählten Experten aus der 
(Landschafts)Architektur. Interviewt wurden AXEL ALESIANI, OLE ARAND, STEFFEN FELDMANN, MICHAEL 
REHREN, CHRISTOPH SCHMIDT und WALTER VOLKMANN, die sämtlich einen ausdrücklichen Bezug zum 
Projektmanagement aufweisen können, was in der Regel durch eine gesonderte Ausbildung sowie 
spezielle zusätzliche Tätigkeitsfelder dokumentiert ist. Bei der Auswahl der Experten sollte ein brei-
tes Spektrum der beruflichen Tätigkeit abgedeckt werden, um größtmöglichen Einblick in die Be-
rufspraxis zu bekommen.1 Diese Auswahl enthält einen gezielt zusammengestellten Mix aus: 
• Architekten (Arand, Volkmann), Landschaftsarchitekten (Alesiani, Feldmann, Schmidt) und 
Stadtplanern (Rehren), 
• Objektplanern (Alesiani, Arand, Volkmann), Stadtplanern (Rehren), Projektmanagern (Feldmann, 
Schmidt), Lehrenden in Projektmanagement-Schulungen (Feldmann, Volkmann), 
• unterschiedlichen Projektmanagement-Ausbildungen: Master of Business Administration (Feld-
mann), zertifizierte Projektmanager (Alesiani, Arand, Rehren), zertifizierte Baumanager 
(Schmidt), diverse Projektmanagement-Schulungen (Volkmann). 
Die Interviews wurden anhand eines Leitfadens2 geführt, der sechs Themenblöcke vorgab:3 
• Block 1: Persönlicher Hintergrund / Berufliche Situation. 
Zu Beginn des Interviews wurde ein generelles Bild vom beruflichen Umfeld und persönlichen 
Hintergrund des Experten gezeichnet (Werdegang, Berufserfahrung, Arbeitsumfeld, Tätigkeitsbe-
reich, Projekte et cetera). 
• Block 2: Begriffsdefinition. Im zweiten Block des Interviews wurde der Begriff des Projektmana-
gements diskutiert (Definition des Begriffs, Erläuterung an Beispielen, projektmanagende Tätig-
keiten). 
• Block 3: Einsatz von Projektmanagement. Der dritte Teil des Interviews beleuchtete den persön-
lichen Umgang des Befragten mit Projektmanagement und dessen Einsatz (Selbsteinschätzung 
der Projektmanagement-Kenntnisse, Art und Umfang des Einsatzes, Beschreibung der Techni-
ken und Methoden et cetera). 
• Block 4: Einschätzung Projektmanagement. Der vierte Block thematisierte die generellen 
Einsatzmöglichkeiten von Projektmanagement sowie die Bedeutung von Projektmanagement in 
der (Landschafts)Architektur (Einschätzung des Stellenwerts in der Entwicklung, Nachfrage und 
Bedarf, Einsatzmöglichkeiten, Leistungsfähigkeit und Nutzen, Grenzen und Risiken, Bedeutung 
einzelner Kompetenzfelder, Marktpositionierung et cetera). 
• Block 5: Projektmanagement im Studium. Im fünften Block wurde die Notwendigkeit beziehungs-
weise Möglichkeit der Projektmanagement-Vermittlung an der Hochschule diskutiert (Anforde-
rungen der Praxis, praxisgerechte Ausbildung, Vermittlung an der Hochschule, Lernziele und 
Lehrinhalte, Verankerung in den Curricula, Vermittlungsmethoden et cetera). 
• Block 6: Einschätzung der zukünftigen Entwicklung. Der sechste und letzte Block der Befragung 
drehte sich um eine Einschätzung der zukünftigen Entwicklung im Wechselspiel von Projektma-
nagement und den raumplanenden Disziplinen. 
                                                                                                                                                                  
1
  Eine Kurzvita der interviewten Experten mit Angaben zu Ausbildung und Berufserfahrung findet sich im Anhang dieser 
Arbeit. 
2
  Der detaillierte Leitfaden ist im Anhang der Arbeit zu finden. 
3
  Bei der Vorbereitung, Durchführung und Auswertung der Experteninterviews wurde in Anlehnung an die von MEUSER 
und NAGEL entwickelte Methodik vorgegangen. Die elf Arbeitsschritte dieser Methodik finden sich ebenfalls im Anhang 
der Arbeit. (Verändert nach MEUSER, NAGEL (2002), S. 80ff.) 
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Arbeitsschritte Teil B 
Die Erarbeitung des Teil B soll in sechs Schritten erfolgen, die im Folgenden erläutert werden: 
Schritt 1: Marktlage und neue Aufgaben. Zur Einführung soll zunächst in einem sehr knappen 
Überblick auf die Marktlage der Architekten, Landschaftsarchitekten und Stadtplaner eingegangen 
werden. Es wird ein kurzer Blick auf die typische Bürostruktur, die wirtschaftliche Situation und die 
ökonomischen Rahmenbedingungen geworfen, in denen (Landschafts)Architekten arbeiten. Darauf 
aufbauend werden neue Aufgabenfelder der Planer und einige aktuelle Tendenzen in der Branche 
erläutert. Im Rahmen dieser Arbeit sollen diese Inhalte keinesfalls vollständig abgehandelt werden, 
Sinn des Kapitels ist es lediglich, ein Gefühl für die momentane Situation der Planer zu bekommen, 
weil angesichts der ökonomisch schwierigen Zeiten der Branche die Bedeutung von Projektmana-
gement steigt, da erhöhte Anforderungen an wirtschaftliches und effizientes Arbeiten gestellt wer-
den. 
Schritt 2: Projekte als Organisationsform in der (Landschafts)Architektur. Der zweite Schritt 
sieht vor, zunächst Projekte als Organisationsmodell in der (Landschafts)Architektur zu untersu-
chen. Im Zentrum stehen dort die Fragen: Wie verbreitet sind Projekte in der Planungspraxis? Wel-
che Bedeutung haben sie? Welchen Stellenwert genießen sie in unterschiedlichen Teilen der Pla-
nungsbranche? Welche Aufgaben erfüllen sie? Unter welchen Rahmenbedingungen werden sie 
bearbeitet? Hierbei geht es auch um die Herausarbeitung von Unterschieden zu Projekten anderer 
Branchen, wie sie in Teil A beschrieben wurden, um daraus Rückschlüsse auf die Übertragbarkeit 
von Projektmanagement ziehen zu können. 
Schritt 3: Der Begriff Projektmanagement in der Planungspraxis. Im dritten Schritt soll eine 
ähnliche Herangehensweise wie in Teil A gewählt werden, indem noch einmal die Inhalte und das 
Verständnis des Begriffs und der Methode „Projektmanagement“ hinterfragt werden - dieses Mal 
jedoch im speziellen Kontext der (Landschafts)Architektur. Im Gespräch mit (Land-
schafts)Architekten - mit und ohne spezielle Projektmanagement-Kenntnisse - soll festgestellt wer-
den, welches Verständnis des Begriffs und der Methode in der Planungspraxis vorherrscht und wie 
es sich von dem in Teil A geschilderten Verständnis anderer Branchen unterscheidet. In diesem 
Zusammenhang gilt es auch, die in der Planungs- und Baubranche häufig auftauchenden Begriffe 
„Projektsteuerung“ und „Projektentwicklung“ zu definieren und von „Projektmanagement“ abzugren-
zen. Neben der üblichen Literatur- und Internetrecherche wurden die Interviews mit den ausgewähl-
ten Experten und informelle Gesprächen mit Planern als Quelle genutzt. 
Schritt 4: Projektmanagement - Stellenwert in der Praxis. Nachdem im dritten Schritt der Stel-
lenwert der Projekte eruiert wurde, soll im vierten Schritt der Stellenwert der Methode Projektmana-
gement beleuchtet werden. Dabei wird die Verbreitung der Methode untersucht, Gründe für die 
(Nicht-)Anwendung hinterfragt sowie aktuelle und zukünftige Tendenzen diskutiert. 
Darüber hinaus sollen die Nachfrage und der Bedarf an Projektmanagement-Kenntnissen erforscht 
werden. Die Aussagen aus den Experteninterviews sollen hierbei quantitativ unterstützt werden 
durch eine Auswertung von Stellenanzeigen für (Landschafts)Architekten im Hinblick auf Projektma-
nagement als auszuübende Tätigkeit beziehungsweise als geforderte Qualifikation. 
Schritt 5: Wirkungsweise und Nutzen von Projektmanagement. Im fünften Schritt soll der gene-
relle Nutzen von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur sowie die Wirkungsweise ein-
zelner Instrumente beleuchtet werden. Auf der Grundlage der Expertenberichte sollen Regeln und 
Grundvoraussetzungen identifiziert werden, unter denen Projektmanagement seine Wirkung optimal 
entfalten kann. Darauf aufbauend sollen verschiedene Ebenen des Nutzens definiert werden, die 
mehrere Instrumente zu gemeinsam wirkenden Maßnahmenpaketen bündeln. 
Bei der Untersuchung von Anwendbarkeit, Wirksamkeit und Nutzen der verschiedenen Techniken 
sind die Unterschiede zwischen verschiedenen Arten von Projekten der Planungs- und Baubranche 
zu beachten. Die Betrachtung wird die Schwierigkeiten aufzeigen, die bei der Übertragung der Me-
thode aus anderen Branchen in die Planungspraxis entstanden sind und die sich bei den einzelnen 
Methoden unterschiedlich stark zeigen. 
Schritt 6: Einschätzung der zukünftigen Entwicklung. Im sechsten und letzten Schritt werden die 
Experten um eine Einschätzung der zukünftigen Entwicklung bezüglich des Projektmanagements in 
der (Landschafts)Architektur gebeten. Im Fokus stehen Fragen wie: Wird die Verbreitung steigen? 
Welche Techniken werden sich durchsetzen? Welche Schwerpunkte werden zukünftig im Projekt-
management gesetzt werden? Welche Tendenzen sind bereits jetzt erkennbar? Wie werden Qualifi-
zierung und Zertifizierung vorangetrieben? Welche Entwicklungen wären wünschenswert? 
Die Ausarbeitungen des Teil B sollen mit einem zusammenfassenden Fazit abgeschlossen werden. 
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2. Kurzüberblick vorab: 
Marktentwicklung / Neue Anforderungen an die Planer 
Zur Einführung in den Berufsalltag der Landschaftsarchitekten, Architekten und Stadtplaner soll ein 
kurzer Blick auf Marktsituation und aktuelle Entwicklungen des Aufgabenfeldes geworfen werden. 
Dies dient einerseits dazu, ein Gefühl für die aktuelle Berufssituation der Planer zu vermitteln; ande-
rerseits sind die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen im Rahmen dieser Arbeit von Interesse, da 
sie einen großen Einfluss auf Nachfrage, Anwendung und Verbreitung von Projektmanagement 
haben. 
2.1 Marktentwicklung 
Zweifellos ist die Marktlage für Architekten und Landschaftsarchitekten beunruhigend: Sie agieren 
auf einem durch sehr hohe Konkurrenz und starke Konjunkturabhängigkeit gekennzeichneten Markt, 
der mittelfristig durch Stagnation und Strukturwandel der Nachfrage nach klassischen Architektur-
aufgaben - aber auch durch chancenreiche neue Tätigkeitsfelder - geprägt sein wird.1 
Die deutsche Bevölkerung schrumpft, die Wohnungsmärkte im Osten Deutschlands und inzwischen 
auch in vielen Städten des Westens sind instabil geworden, öffentliche Investitionen - die einen gro-
ßen Anteil des Auftragsvolumens der letzten Jahrzehnte ausgemacht haben - reichen nicht oder 
bleiben ganz aus. Seit Mitte der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts bis zum Anfang des 21. 
Jahrhunderts ist der Branchenumsatz der Architekturbüros in Deutschland um rund ein Fünftel zu-
rückgegangen. Die Anzahl der Architekturbüros hat sich im selben Zeitraum um 12 % reduziert. 
Selbst mittelfristig ist nur eine geringe Erholung der Nachfrage von Planungs- und Bauleistungen zu 
erwarten. Gleichzeitig gab es in Deutschland noch nie so viele Architekten wie zur Zeit. Im Jahr 
1990 waren bei den deutschen Kammern 76.537 Architekten, Innenarchitekten, Landschaftsarchi-
tekten und Stadtplaner registriert, 2006 waren es bereits 118.298.2 Dass die Auftragsbeschaffung 
seit geraumer Zeit deutlich schwieriger geworden ist, ist nicht nur auf die hohe Anzahl an Architek-
ten in Deutschland zurückzuführen, sondern auch auf die vermehrte Erbringung von Planungsleis-
tungen durch Projektsteuerer, Projektentwickler, Immobilienwirte, Fertighausanbieter, Energiebera-
ter, diverse Gutachter, Bauherrenvertreter, Bau- und Facility-Manager sowie Fachleute für Architek-
turmarketing, Architekturjournalismus und Architekturdesign.3 Eine 2006 durchgeführte Studie zur 
Kosten- und Ertragssituation in Architekturbüros belegt dies mit Zahlen:4 
„Die Verteilung der Überschüsse nach Größenklassen zeigt eine prekäre wirtschaftliche Si-
tuation insbesondere bei einer Vielzahl kleinerer Büros: 8 % aller Architekturbüros erwirt-
schaften keine Überschüsse beziehungsweise machen Verluste. In 42 % der Büros beträgt 
der Überschuss höchstens bis zu 30 Tsd. Euro. Das bedeutet, dass insgesamt in etwa je-
dem zweiten Architekturbüro die Inhaber weniger als das Gesamtbruttoeinkommen (…) ei-
nes Hausmeisters in öffentlichen Gebäuden erwirtschaften.“ 
Die kritische Lage wird noch deutlicher, wenn man das niedrige Einkommen in Relation zur hohen 
Wochenarbeitszeit und den geringen Jahresurlaubstagen setzt. Bei vielen Freischaffenden ist es 
deshalb erforderlich, sich eine zusätzliche Einkommensquelle zu schaffen. Hinzu kommen die Risi-
ken des Freiberuflers, die sich insbesondere in nicht auskömmlichen Nebenkosten und hohen Hono-
raraußenstände zeigen.5 
Auch die Befragung der angestellten und beamteten Kammermitglieder brachte ähnliche Ergebnis-
se. Vor allem in den Verwaltungen und Verbänden werden Ämter verkleinert und zusammengelegt 
sowie Stellen - sobald sie frei werden - gestrichen. Das Leistungsprofil des öffentlichen Dienstes 
wird auf ein Minimum reduziert und die Arbeit auf die verbliebenen Mitarbeiter verteilt. Die Struktur-
untersuchung der Architektenkammer NRW6 verweist zusätzlich auf die negative Entwicklung eini-
ger Rahmenbedingungen, wie Verdoppelung der Anzahl befristeter Arbeitsverhältnisse, Rückgang 
der Urlaubstage, vermehrte Abschaffung von Weihnachts- und Urlaubsgeld. 
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  Vgl. BRENNCKE (2007), S. 3 
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  Vgl. WELTER (2006), www (1) 
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  Vgl. HAEDER (2005), S. 50 und WELTER (2005), S. 28 
4
  HOMMERICH, SCHRAMM (2007), S. 10 
5
  HOMMERICH, SCHRAMM (2007), S. 10 
6
  ARCHITEKTENKAMMER NRW (2004), www (2) 
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1 AKNW, 11/2001 35 % 34 % 37 % HOMMERICH, HOMMERICH, ROSE (2001), 
www (1) 
2 AKNW, 05/2002 43 % 40 % 45 % ROSE (2002), www (1) 
3 AKNW, 11/2002 53 % 53 % 55 % HOMMERICH (2002), www (1) 
4 AKNW, Frühjahr 2003 50 % 50 % 47 % HOMMERICH (2003), www (1) 
5 ifo NRW, 04+05/2003 63 % 30 % k.A. KRUG (2003), S. 12 
6 ifo, 07+08/2003 52 % 36 % k.A. GLUCH (2003), S. 95-96 
7 AKNW, Herbst 2003 41 % 37 % 43 % HOMMERICH (2003), www (2) 
8 AKNW, Mai 2004 44 % 39 % 45 % HOMMERICH (2004), www (1) 
9 ifo, 07+08/2004 57 % 29 % k.A: GLUCH (2004), S. 42 
10 ifo NRW, 07 + 08/2004 54 % 24 % k.A. MÜLLER, N. (2004), S. 15 
11 ifo NRW, 10+11/2004 52 % 30 % k.A: KRUG (2005), S. 16 
12 ifo, 10+11/2004 52 % 36 % k.A. GLUCH (2005a), S. 36-37 
13 AKNW, 11/2004 39 % 30 % 43 % HOMMERICH, (2004), www (2) 
14 ifo, 01+02/2005 52 % 25 % k.A. GLUCH (2005b), S. 36 
15 AKNW, 05/2005 38 % 36 % 39 % HOMMERICH, (2005), S. 7 
16 ifo, 04+05/2005 53 % 33 % k.A. GLUCH (2005c), S. 38 
17 ifo, 07+08/2005 52 % 34 % k.A. GLUCH (2005d), S. 40 
18 AKNW, 11/2005 35 % 25 % 36 % HOMMERICH (2005), www (1) 
19 ifo, 01+02/ 2006 46 % 21 % k.A. GLUCH (2006b), S. 38f 
20 AKNW, Frühjahr 2006 28 % 20 % 27 % HOMMERICH (2006), www (1) 
21 ifo, 04+05/2006 44 % 18 % k.A. GLUCH (2006c), S. 31f 
22 ifo, 07+08/2006 40 % 25 % k.A. GLUCH (2006d), S. 40f 
23 AKNW, Herbst 2006 24 % 24 % 21 % HOMMERICH (2006), www (2) 
24 ifo, 11+12/2006 48 % 29 % k.A. GLUCH (2007a), S. 42f 
25 ifo, 04+05/2007 37 % 18 % k.A. GLUCH (2007b), S. 36f 
26 ifo, 07+08/2007 36 % 20% k.A. GLUCH (2007c), S. 44f 
Tabelle 12: Übersicht Konjunkturentwicklung in der Architekturbranche anhand von Befragungen der Kammermitglieder 
Um Erkenntnisse über die berufliche Situation der freiberuflich tätigen Architekten, Innenarchitekten, 
Landschaftsarchitekten und Stadtplaner zu erhalten, führte die Architektenkammer Nordrhein-
Westfalen im Jahr 1998 erstmals eine Strukturuntersuchung unter ihren freischaffenden Mitgliedern 
durch. Zielsetzung war es, aktuelle Daten über Bürostruktur, Tätigkeit, Sozialstruktur, Büroeinnah-
men und den Technologieeinsatz sowie eine Vergleichsbasis für zukünftige Befragungen zu erhal-
ten. Die neueste dieser Reihe von Strukturuntersuchungen stammt aus dem Jahr 20071 
Die Branche ist gekennzeichnet durch eine sehr kleinteilige Bürostruktur: 33 % sind klassische Ein-
Mann-Büros, weitere 50 % sind Büros mit maximal fünf Mitarbeitern, weniger als 1 % sind größer als 
zehn Personen.2 Bei der Betrachtung der Auftrags- und Einkommensstruktur der Architekten und 
Landschaftsarchitekten wird ein Missverhältnis zwischen dem Ansehen des Architekten in der Be-
völkerung und der wirtschaftlichen Situation des freiberuflich tätigen Architekten deutlich. Im Ver-
                                                                                                                                                                  
1
  ARCHITEKTENKAMMER NRW (2004), www (2) und HOMMERICH, EBERS (2007), S. 16f 
2
  Vgl. SCHRAMM, FRIEDEMANN (2004), S. 39 
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gleich der Einkommen mit anderen Freiberuflern, wie zum Beispiel Rechtsanwälten und Ärzten, 
rangiert der Architekt an unterster Stufe. 
Inzwischen führen die Architektenkammern der Länder regelmäßig Befragungen ihrer Mitglieder zur 
Untersuchung der wirtschaftlichen Situation durch. Neben den Daten zur Bürostruktur weisen auch 
diese Ergebnisse auf eine kontinuierliche Talfahrt der Branche in den letzten Jahren hin. Erst im 
Jahr 2006 wurde langsam eine Trendwende eingeleitet. Die Architekten wurden unter anderem be-
fragt zur Entwicklung ihres Umsatzes, ihrer Auftragssituation und zu ihrer persönlichen Einschät-
zung der zukünftigen Entwicklung. Zwar ermitteln das Stimmungsbarometer und das ifo-Institut 
leicht abweichende Werte, die Umfrageergebnisse in Nordrhein-Westfalen zum Beispiel zeigen je-
doch eine stetige Verschlechterung der Umsatzzahlen und des Auftragsbestandes bis Mitte 2005, 
wie in Tabelle 12 dargestellt. Dementsprechend negativ fielen bis dahin die Erwartungen der Kam-
mermitglieder für die kommenden Jahre aus. 
Ab 2006 erreichte die verbesserte konjunkturelle Stimmung auch die Architekturbranche. Die ver-
besserten Werte werden jedoch unterschiedlich interpretiert: Manche sehen dies als Zeichen der 
ersehnten Trendwende, andere erkennen nur das Erreichen der Talsohle, eine Stabilisierung auf 
niedrigem Niveau. Vielfach hat sich angesichts der geschrumpften Büros und der nach wie vor ge-
ringen Auftragsvolumina ein Zwangsoptimismus breit gemacht. 
Insgesamt bleibt festzustellen, dass der Markt nach wie vor großem Druck unterliegt. Wie Abbil-
dung 7 zeigt, stieg die die Arbeitslosigkeit unter Architekten, Landschaftsarchitekten sowie Stadt- 
und Regionalplanern bis 2003 auf Rekordniveau, das Auftragsvolumen sank so tief wie noch nie. 
 
Abbildung 7: Statistik: Arbeitslose Ingenieure für Architektur, Landschaftsarchitektur, Innenarchitektur sowie Stadt- und 
Regionalplanung 1982-2003 (bis 1992 nur alte Bundesländer, ab 1993 Deutschland)1 
Gelähmt von dieser bedrohlichen Situation sehen viele Planer mit Angst den Folgen der Europäisie-
rung entgegen. Statt die Chancen eines europäischen Planungs- und Handlungsraumes zu erken-
nen und zu nutzen, fühlt sich die Planerszene bedroht durch aktuell auf der Brüsseler Agenda ste-
hende Neuregelungen, die eine zunehmende Marktliberalisierung mit sich bringt. Neben der nach 
wie vor in der Diskussion stehenden Abschaffung (oder mindestens Neuregelung) der HOAI und des 
Vergaberechts wird hier vor allem über das Herkunftslandprinzip debattiert, das vorsieht, dass Archi-
tekten im EU-Ausland zu den Berufsbedingungen ihres Heimatlandes tätig werden dürfen. Kritiker 
befürchten, dass damit die Regelungen zu Wettbewerbspolitik, Berufsbezeichnungen, Tätigkeitsar-
ten oder Ehrenkodex im Zielland außer Kraft gesetzt werden und daher eine Gefahr für Verbrau-
cherschutz und Qualitätssicherung heraufbeschworen wird.2 Befürworter sehen in der Neuregelung 
die Chance, neue Aufgabenfelder zu antizipieren und neue Geschäftsmodelle zu entwickeln. Sie 
sehen in der staatlich kontrollierten Ausrichtung auf das ständische Geschäftsmodell der Kammern 
eine Art Schutz, der auch träge gemacht hat.3 
                                                                                                                                                                  
1
  BUNDESARCHITEKTENKAMMER (2004), www (1) 
2
  Vgl. ARNS (2004), S. 3 
3
  Vgl. MILCHERT (2004), S. 7 
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Die Fachwelt ist gespalten: Die einen versuchen Mut zu machen und unternehmen Anstrengungen, 
Wege aus der Krise zu finden, die anderen plädieren für eine ehrliche Benennung des Status quo 
und die Umsetzung der entsprechenden Konsequenzen.1 Während sich Verbände, Architekten-
kammern und Hochschulen um das Bild eines prosperierenden Berufes bemühen und das Bild des 
angesehenen Künstlers pflegen, sind die Freiberufler froh um jede ABM-Stelle und Förderung als 
„Ich-AG“. 
Auch die Hochschulen tragen das Ihrige zur momentanen Situation bei: Eine Stellungnahme der 
grünen Verbände fordert, die jetzige Hochschullandschaft in der Landschaftsarchitektur zu erhalten.2 
Das verschließt die Augen vor der gegenwärtigen Situation: Es wird ein Vielfaches der Zahl von 
Absolventen produziert, die tatsächlich gebraucht wird: Jährlich verstärken 1.200 Landschaftsarchi-
tektur-Absolventen den Markt,3 ebenso wie 6.500 bis 8.000 Absolventen im Bereich der Architektur 
und Stadtplanung.4 Gleichzeitig scheiden nur zwischen 2.500 und 3.500 Berufsangehörige jährlich 
altersbedingt aus. Es gibt zu viele Ausbildungsstätten - um den Beruf zu stabilisieren ist weniger die 
unkritische Sicherung des Bestands gefragt, als die Entwicklung von Perspektiven und diversifizier-
ten Profilen. 
2.2 Neue Aufgaben 
Die momentane Berufssituation übt gleich einer Zwickmühle in zweierlei Hinsicht Druck auf Architek-
ten, Landschaftsarchitekten und Stadtplaner aus. Auf der einen Seite stehen im klassischen Tätig-
keitsfeld der Planer nicht genügend Aufträge zur Verfügung, so dass neue Verdienstfelder gesucht 
werden. Auf der anderen Seite sieht sich der Landschaftsarchitekt auch im ureigenen Tätigkeitsfeld 
mit dauerhaft ungelösten Aufgaben und neuen Herausorderungen konfrontiert. 
Die augenblickliche Marktlage der Landschaftsarchitekten ist gekennzeichnet durch leere Kassen 
bei Auftragnehmern wie Auftraggebern. Insbesondere die Landschaftsarchitektur wird vielfach als 
gänzlich überflüssige Disziplin angesehen, als Kunst, deren Inanspruchnahme und Realisierung 
ausschließlich in wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten erfolgen sollte.5 Dieser starke ökonomische 
Druck erfordert höchst effizientes, strukturiertes und ökonomisch orientiertes Planen und Handeln - 
vielfach fällt es jedoch schwer, eine solche Arbeitsweise mit den eigenen ästhetisch-gestalterischen 
Ansprüchen zu verbinden, die die Arbeit jahrzehntelang dominiert haben. Der vorherrschende Man-
gel an Aufträgen führt dazu, neue Tätigkeitsfelder zu erschließen - gelegentlich auch solche, die 
außerhalb der eigenen Kompetenz liegen. 
Mangel an Aufträgen bedeutet jedoch nicht Mangel an Aufgaben: Auch im ureigenen Tätigkeitsfeld 
sieht sich der Landschaftsarchitekt mit neuen beziehungsweise dauerhaft ungelösten Aufgaben und 
Herausforderungen konfrontiert: 6 
• In der Raum-, Stadt- und Landschaftsplanung findet eine Verschiebung von Aufgaben und Ge-
staltungsmacht zwischen Stadt, Märkten und ziviler Gesellschaft statt. Dies erfordert das koordi-
nierte Zusammenspiel von öffentlicher Hand, Investoren, Sponsoren und Koproduzenten.7 
• Eine immer größer werdende Vielfalt von Akteuren bestimmt die Planung und Gestaltung von 
Räumen und Prozessen. Klassische Konstellationen wie „Staatliche Vorgaben - Privater Bauherr 
- Planender Architekt“ werden aufgelöst und durch eine Vielzahl von Beteiligten ergänzt. 
• Der Markt verlangt umfassende Dienstleistungen und eine extreme Kundenorientierung, die in 
diesem Maße bisher nicht erbracht werden. 
• Das Verständnis von Planung als Daueraufgabe macht flexible und prozesshafte Planung, Stra-
tegien und Lösungen notwendig. 
• Die Diversifizierung der Aufgaben und die zunehmende Spezialisierung der Planer erfordert eine 
hohe Kommunikationsfähigkeit.8 
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  Vgl. MILCHERT (2004), S. 7 
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• Die Schnelllebigkeit des Marktes erfordert Lern- und Wandlungsfähigkeit von den beteiligten 
Akteuren und Institutionen. 
• Phänomene wie die „schrumpfende“ beziehungsweise die „perforierte Stadt“ dominieren die ak-
tuelle städtebauliche Debatte und erfordern neue Lösungen und Strategien im Umgang mit Stadt 
und Landschaft. Die Planer müssen lernen, Entwicklungsprozesse ohne Wachstum zu gestal-
ten.1 
• Angesichts anhaltenden Raubbaus an natürlichen Ressourcen und erschreckend raschem Kli-
mawandel, müssen nach wie vor ökologisch sinnvolle Konzepte für eine nachhaltige Stadtpla-
nung und Landschaftsarchitektur gefunden werden.2 
Angesichts dieser Situation wirken große Teile der Branche wie gelähmt von der Masse der an sie 
herangetragenen Ansprüche; die Situation gleicht einem Warten auf bessere Zeiten. Planungshan-
deln und Realisierung sind geprägt von kurzfristigem Reagieren auf Probleme statt von langfristigem 
Denken und einer flexiblen, prozessorientierten Handlungsstrategie. Dies schadet einerseits der 
Qualität der Prozesse und des Geplanten und lässt andererseits Defizite in der Ausbildung und bis-
herigen Auslegung des Selbstverständnisses von (Landschafts)Architekten vermuten. Es soll an 
dieser Stelle nicht der Eindruck vermittelt werden, Projektmanagement sei die Lösung, all diese 
Herausforderungen zu meistern. In den folgenden Kapiteln soll lediglich thematisiert werden, wel-
chen Beitrag Projektmanagement dazu leisten kann, derartige Prozesse zu gestalten. 
Was bleibt, ist die Frage, wie der richtige Umgang mit diesen Herausforderungen aussehen kann: 
Der Gang ins boomende Ausland? Oder Spezialisierung auf Nischenmärkte? Diese Frage kann hier 
nicht abschließend diskutiert werden, es soll jedoch ein kurzer Blick auf einige aktuelle Tendenzen 
geworfen werden. 
Tendenz ins Ausland 
Angesichts dieser Marktsituation ist es nicht verwunderlich, dass immer mehr Architekten und Land-
schaftsarchitekten versuchen, ausländische Märkte zu erschließen. Insbesondere Absolventen su-
chen nach dem Studium eine Anstellung im Ausland, um dem deutschen Arbeitsmarkt zu entkom-
men und um internationale Erfahrungen zu sammeln - eine angesichts der immer enger zusam-
menwachsenden Baukulturen des vereinten Europas zunehmend gefragte Qualifikation.3 Als Beleg 
dafür mag auch die eigens im Deutschen Architektenblatt veröffentlichte Reihe „Architekt ohne 
Grenzen: Deutsche Architekten im Ausland“ gelten, die im Februar 2001 startete und bis Dezember 
2007 bereits 40 Teile umfasste.4 
Die Bemühungen deutscher Architekten, im Ausland Fuß zu fassen, sind zunehmend von Erfolg 
gekrönt, wie eine beispielhafte Auflistung von GERHARD MATZIG zeigt.5 
„Seit Jahren erobern sich die GMP-Architekten im Reich der Mitte und der Mittel die Bau-
stellen. Drei Dutzend Ausschreibungen konnte das Büro mittlerweile für sich entscheiden. 
(…) Regine Leibinger und Frank Barkow (Berlin) errichten den Neubau der Architekturfa-
kultät für die Cornell University in Ithaka. Heinle, Wischer und Partner (Stuttgart) realisieren 
das Algerian Forensic Science Institute in Algier. Christoph Ingenhoven (Düsseldorf) baut 
die European Investment Bank in Luxemburg. Albert Speer schließlich plant in Anting, 25 
km vom Zentrum Shanghais entfernt, eine ganze Stadt: die „Internationale Automobilstadt“. 
Auch im Baunetz-Jahresrückblick 2004 wird der Export von Planungsleistungen als eines der domi-
nierenden Themen des Jahres bezeichnet.6 Im Vergleich zu den europäischen Nachbarn ist die 
Exportquote der planenden Berufe in Deutschland jedoch relativ gering,7 und sie beschränkt sich 
weitestgehend auf die großen deutschen Büros, da die besonders kleinteilig organisierte deutsche 
Architektenschaft sich oft mangels Masse ein riskantes Auslandsengagement nicht leisten kann 
oder will. Insbesondere für Freiberufler, die mit ihrem Privatvermögen haften, stellen Auslandspro-
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jekte eine besondere Herausforderung dar, die erhöhte Anforderungen an das Management der 
Projekte stellt - nicht nur in finanzieller, sondern auch in organisatorischer und kultureller Hinsicht.1 
Da die Experten sich jedoch einig sind, dass die Auslandsaktivitäten große Potentiale bergen, hat 
die Bundesarchitektenkammer zur Unterstützung der exportwilligen deutschen Architekten das 
Netzwerk Architekturexport (NAX) ins Leben gerufen. Es bringt exporterfahrene Architekten zusam-
men und vermittelt Kontakte zwischen in- und ausländischen Kollegen, Bauherren und Investoren.2 
Tendenz Neuausrichtung 
Ein zweiter Weg, der Konjunkturschwäche zu entkommen, ist die Suche nach neuen Aufgaben. Das 
Einsatzspektrum der Architekturbüros beschränkt sich meist nicht mehr auf die Leistungsphasen 1 
bis 9 der HOAI. Dass ein Blick in die Randbereiche der Branche notwendig ist, zeigt eine im Herbst 
2004 durchgeführte Umfrage der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen unter ihren Mitgliedern: 
18 % der befragten Architekten gaben an, dass sie Tätigkeitsschwerpunkte mit mindestens 10 % 
Arbeitsanteil außerhalb der HOAI haben.3 Die dabei meistgenannten Aufgabenbereiche sind: 
• Projektsteuerung / Management (24 %) 
• Facility Management (20 %) 
• Gutachter- / Sachverständigentätigkeit (20 %) 
Diese Ergebnisse bestätigen die Umfragen aus dem Frühjahr 2004, in denen 23 % aller Land-
schaftsarchitekten angaben, ihr Büro habe Tätigkeitsschwerpunkte außerhalb der HOAI. Bei den 
Stadtplanern sind dies sogar 45 % der Befragten. Deren meistgenannte Schwerpunkte sind:4 
• Gutachten (79 %) 
• Moderation (53 %) 
• Kommunalberatung (37 %) 
Während sich seit Jahrzehnten andere Berufsgruppen in den klassischen Berufsfeldern der Planer 
tummeln, scheuten diese bisher die Konkurrenz zu benachbarten Disziplinen. Grundsätzlich wird in 
der Diskussion des Berufsstandes immer wieder die Erschließung neuer und die Reaktivierung alter 
Geschäftsfelder sowie die Entwicklung veränderter Geschäftsmodelle gefordert. Schlagworte, die 
hier genannt werden, sind neben Projektmanagement, Projektentwicklung und Projektsteuerung vor 
allem Public Private Partnership, Facility Management, Fundraising, Beratungstätigkeiten, Garten-
shops, Parkprogramme, Tourismus und Wellness.5 Langsam reift die Erkenntnis, dass ein Rück-
gang der klassischen Architekturleistungen nicht nur Risiken birgt, sondern auch Chancen für inno-
vative Büros bietet, die sich der Marktentwicklung anpassen können. Gleichzeitig nimmt der Anteil 
der Arbeiten im Bereich „Bauen im Bestand“ kontinuierlich zu. Bei den Landschaftsarchitekten sind 
dies bereits 32 % der Tätigkeiten, bei den Stadtplanern 35 %.6 
Neben dem Versuch, neue Geschäftsfelder zu erschließen, wird vielfach eine bürointerne Umstruk-
turierung angestrebt. Die Baubranche, die grundsätzlich als innovationsärmster Zweig angesehen 
wird,7 muss den Anschluss an den Dienstleistungs- und Industriesektor herstellen. Der Markt ver-
langt - bei aller gestalterischen Kompetenz des Künstlers „Architekt“ -, dass weniger das Architek-
turgebäude im Mittelpunkt der Arbeit steht, sondern die Architekturdienstleistung als Dienst für den 
Auftraggeber und Nutzer. Personalmanagement, Officemanagement, strategisches Marketing, Cont-
rolling, PR und Öffentlichkeitsarbeit sowie professionelles Corporate Design werden in vielen Pla-
nungsbüros halbherzig oder ohne wirkliche Fachkenntnisse abgehandelt.8 Unternehmerisches Den-
ken und Handeln wird aber zunehmend an Bedeutung gewinnen, je mehr Büroaktivitäten außerhalb 
der HOAI liegen.9  
Als weiteres Rezept zur Erschließung neuer Märkte wird Marketing angesehen.10 Um wahrgenom-
men zu werden, muss ein erkennbares Büroprofil entwickelt und dieses mit Hilfe eines klaren Kom-
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munikationskonzepts vermittelt werden. Aus Sicht des Kunden reicht es nicht aus, wenn Architekten 
ausschließlich mit ihrem vollendeten (Kunst-)Werk werben. MATZIG beschreibt das „klassische Mar-
keting“ der Architekten in einem Essay der Süddeutschen Zeitung so:1 
„’Der Architekt wirbt nur durch sein Werk.’ 
Mit anderen Worten: Er baut ein Haus. Das Haus ist großartig. 
Das wissen aber nur wenige. Deshalb setzt sich der Architekt hin - wie Gary Cooper in der 
Filmrolle des Baukünstlers Howard Roark („The Fountainhead“) - und wartet stumm lei-
dend auf neue Kundschaft. Monatelang.“ 
Das fertige Bauwerk als Werbemaßnahme reicht also nicht aus. WELTER greift die von MATZIG sehr 
bildhaft beschriebene Haltung der Architekten auf und formuliert die neuen Anforderungen an die 
(Landschafts)Architektenschaft, um den Markt nicht widerstandslos Generalübernehmern zu über-
lassen:2 
„Im Vordergrund der Kommunikation sollte aber nicht nur der gute Entwurf stehen, sondern 
es sollte auf die umfassenden Informationsinteressen eingegangen werden. Fragen der 
Kosten- und Terminsicherheit sind aus Bauherrensicht immer wichtiger. Auf diese Nach-
fragestruktur der Bauherren ernsthaft einzugehen, haben viele Architekten versäumt und 
damit das Feld freigemacht für Generalübernehmer und Anbieter von Komplettlösungen.“ 
Um im Wettbewerb mit Generalplanern und Generalübernehmern zu bestehen, müssen kleine und 
mittlere Büros Netzwerke, Allianzen und Kooperationen mit Architektur- und Ingenieurbüros einge-
hen, auch mit Investoren, Bauunternehmern, Handwerkern und Banken. 
Ob Spezialisierung und Zurückziehen in die Nischen der Branche ein geeigneter Weg aus der Krise 
ist, bleibt umstritten.3 Geprägt vom Selbstverständnis der Freien Berufe sehen sich viele Architekten 
als Generalisten, die jedes Leistungsbild und jede Leistungsphase erbringen können. Diese Selbst-
wahrnehmung steht allerdings in starkem Kontrast zur Konzentration vieler Architektur-
Studiengänge auf den Entwurf. Zudem zeigen zahlreiche gescheiterte Projekte und die Statistiken 
der Berufshaftpflichtversicherer eine vermehrte Zahl von Planungsfehlern, die belegen, dass nur 
wenige Architekturbüros in der Lage sind, das weite Spektrum der Planungsaufgaben anzubieten.4 
Viele Experten ziehen daraus den Schluss, dass für die meisten Büros die Notwendigkeit besteht, 
sich nach einer ausführlichen Stärken-Schwächen-Analyse auf einige Bereiche zu konzentrieren 
und dies als Spezialisierung nach außen zu kommunizieren.5 
Kritiker der Spezialisierung halten dem entgegen, dass die Aufgabe der Architektur und Land-
schaftsarchitektur das breite, sich stets ändernde Feld der Bau-, Stadtplanungs-, Garten- und Land-
schaftskultur in seiner gestalterischen, programmatischen, sozialen, baulichen, ökologischen und 
politischen Dimension ist und gerade die generalistische Breite des Berufsbilds die Chance gegen-
über anderen Ausbildungszweigen darstellt.6 Dadurch ist der Architekt prädestiniert, als Manager zu 
fungieren und als solcher zu koordinieren, zu verbinden, zu integrieren, zu entscheiden - HAEDER 
fragt zu Recht „an wen sonst werden solche Anforderungen gestellt?“7 
Eine einheitliche Zukunftsstrategie, die für alle (Landschafts)Architekten gleichermaßen gültig ist, 
kann es im komplexen Markt für Planungs- und Bauleistungen nicht geben - Rückschlüsse und 
Konsequenzen kann nur jeder Planer für sich selber ziehen. 
Ausblick 
Auch in Zukunft werden ein schrumpfendes Auftragsvolumen und eine wachsende Konkurrenz 
Landschaftsarchitekten, Stadtplaner und Architekten dazu zwingen, das klassische berufliche 
Selbstverständnis zu überdenken und neben der Qualität bei der planerischen Arbeit auch in ande-
ren Bereichen Kompetenzen zu entwickeln. 
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Megatrends, auf die alle aufspringen können, wird es nicht mehr geben - neben einigen Nischen gibt 
es nur noch zeitlich, thematisch oder regional begrenzte Trends, die sich auch für Architekten aus 
den Bereichen Technik, Wirtschaft, Ökologie, Gesellschaft und Politik entwickeln.1 
Um sich schnell an die Gegebenheiten des Marktes anpassen zu können, ist eine gezielte Aus- und 
Weiterbildung notwendig. Die Bereitschaft, sich selber und die eigene berufliche Tätigkeit weiterzu-
entwickeln, scheint vorhanden zu sein: In der Herbstumfrage 2004 der Architektenkammer Nord-
rhein-Westfalen (AKNW) wünschen sich 52 % der freischaffenden Landschaftsarchitekten zusätzli-
che Fortbildungsangebote der Akademie der AKNW. Sogar 58 % der Stadtplaner bejahen die Fra-
ge, ob sie persönlichen Fortbildungsbedarf sehen,2 eine Tendenz, die auch von den interviewten 
Experten bestätigt wird.3 Auch die Bilanz der Akademie der AKNW bekräftigt dies: „Die vermehrte 
Inanspruchnahme von Fortbildungsveranstaltungen deutet darauf hin, dass sich auch in der Archi-
tektenschaft der gesellschaftliche Trend zum "lebenslangen Lernen" durchsetzt.“4 Auch im Schnitt-
stellenbereich Architektur / Projektmanagement ist eine zunehmende Teilnahme an Fortbildungen 
zu verzeichnen5 und die Zahl zertifizierter Abschlüsse steigt.6 
Die Ausführungen haben gezeigt, dass die wirtschaftlichen Herausforderungen vielfältig sind: 
• Bearbeitung anspruchsvoller Aufgaben im Ausland, 
• Erschließung neuer Geschäfts- und Handlungsfelder außerhalb der HOAI, evt. über Marketing-
maßnahmen oder Spezialisierung, 
• Notwendigkeit, unternehmerisch zu denken und bürointern effizienter zu wirtschaften. 
Das Beispiel des Prologs hat jedoch darüber hinaus gezeigt, dass es auch ohne wirtschaftlichen 
Druck Sinn macht, sich mit Projektmanagement auseinanderzusetzen. Sinnlose Planungen, Leerlauf 
im Arbeitsalltag, unzufriedene Projektbeteiligte und verschwendete Ressourcen sollten Grund genug 
sein, über eine Verbesserung der Prozesse nachzudenken. 
Die Diskussion hat auf Ansätze hingewiesen, wo der Einsatz von Projektmanagement einen Beitrag 
zur Bewältigung der schwierigen Marktlage sowie der neuen Aufgaben leisten könnte: 
• Einführung von Projektmanagement-Methoden zur Effizienzsteigerung der Bürotätigkeiten, 
• Bereitstellung des Instrumentariums für den Architekten in der Rolle des Managers zur Koordina-
tion und Führung der Projekte, 
• Auseinandersetzung mit Projektmanagement, um Handwerkszeug und Denkweise von Bauträ-
gern, Entwicklern, Immobilienwirten et cetera kennenzulernen, 
• Hilfestellung im Falle der Erschließung neuer Geschäftsfelder in Projektentwicklung und Pro-
jektsteuerung. 
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3. Projekte als Organisationsform in der (Landschafts)Architektur 
Vor dem Blick auf Projektmanagement als Methode in der (Landschafts)Architektur soll zunächst der 
Stellenwert von Projekten als Organisationsform in der (Landschafts)Architektur diskutiert werden. 
Im Mittelpunkt stehen dabei die Fragen: 
• ob überhaupt in Projekten gearbeitet wird, 
• wie häufig Projekte in der Praxis an der Tagesordnung sind und 
• welche Stellung Projekte innerhalb des zur Verfügung stehenden Instrumentariums einnehmen. 
Bei einer Betrachtung des Modells „Projektarbeit“ in den planenden Disziplinen muss zwischen ver-
schiedenen Aufgabenbereichen differenziert werden: Während Projektarbeit in der großmaßstäbli-
chen, ausführungsorientierten Planung von Architektur und Landschaftsarchitektur den Grossteil der 
Arbeit ausmacht und klarere Strukturen vorliegen, ist in der Stadt- und Landschaftsplanung Projekt-
arbeit ein Instrument unter mehreren, und die Rahmenbedingungen sind in der Regel vielschichti-
ger. 
3.1 Großmaßstäbliche, bau- und ausführungsorientierte Projekte der 
Architektur und Landschaftsarchitektur 
Im DUDEN wird der Architekt als Baumeister bezeichnet, als ein „auf dem Gebiet der Baukunst aus-
gebildeter Fachmann, der Bauwerke entwirft und gestaltet, Baupläne ausarbeitet und deren Ausfüh-
rung einleitet und überwacht“.1 Diese Definition ist zunächst sehr auf das Bauwerk und die Funktio-
nen eines reinen Hochbauarchitekten bezogen. Zieht man nun die Berufsbildbeschreibung der AR-
CHITEKTENKAMMERN hinzu, die das Aufgabenspektrum näher definiert, wird der Zusammenhang 
zwischen Architekt und Projektmanager deutlicher: 2 
„Berufsaufgabe der Architektinnen und Architekten ist die gestaltende, technische, wirt-
schaftliche, ökologische und soziale Planung von Bauwerken. Dazu gehört die Beratung, 
Betreuung und Vertretung des Auftraggebers sowohl während der Planungsphase als auch 
später in der Bauausführung vor Ort auf der Baustelle. (…) 
Diesen Entwurf fixiert der Architekt in Form von Plänen, die zum einen Grundlage der be-
hördlichen Kontroll- und Genehmigungsverfahren und zum anderen Handlungsanweisung 
für die ausführenden Handwerker am Bau sind. (…) 
Der Architekt beschreibt die Art und Menge der notwendigen Bauleistungen. Daran 
schließt sich die Mitwirkung an der Vergabe von Bauleistungen an Handwerker, die Koor-
dination und Überwachung des Baubetriebs und die Kontrolle von Terminen, Qualität und 
Kosten an.“ 
Hier finden sich - insbesondere im dritten Absatz - zahlreiche Bezüge zu den Definitionen der DIN 
69901. Hält man zunächst die Berufsbild- und Tätigkeitsbeschreibung neben die Definition des Be-
griffs „Projekt“, so wird ersichtlich, dass Architekten und Landschaftsarchitekten in der Projektarbeit 
tätig sind: Von einer Einmaligkeit der Bedingungen kann nach RITTER bei Planungsaufgaben der 
(Landschafts)Architektur generell ausgegangen werden.3 Darüber hinaus sind Bauvorhaben - ob 
nun architektonischer oder landschaftsarchitektonischer Art - geprägt von konkreten Bedingungen: 
Es bestehen definierte Ziele (zum Beispiel Bau eines Kaufhauses mit einer bestimmten Zahl an 
Stockwerken, Quadratmetern Verkaufsfläche et cetera), es werden zeitliche, finanzielle und perso-
nelle Begrenzungen gesetzt (zum Beispiel Eröffnungstermin, Budget, Bausumme, Honorar, beauf-
tragte Handwerker), die Aufgabe ist klar abgegrenzt von anderen (fest definiertes Bauvorhaben), 
und es werden projektspezifische Organisationsformen eingerichtet (zum Beispiel Projektteam mit 
Projektleiter, Bauleiter, technischem Zeichner et cetera). Damit sind sämtliche DIN-Merkmale eines 
Projekts gegeben, und es kann ohne Zweifel festgestellt werden, dass es sich beim Haupttagesge-
schäft der Architekten und Landschaftsarchitekten um Projektarbeit handelt,4 die in der Regel auch 
in reiner Projektorganisation durchgeführt wird.5  
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Gleichwohl sind bereits hier Unterschiede zu anderen Branchen erkennbar: In vielen anderen Bran-
chen wird von einem bereits zu Beginn des Prozesses fest definierbaren Produkt ausgegangen, das 
mit einer begrenzten Anzahl von Stakeholdern geplant und mit Hilfe einer vorher festgelegten Tech-
nik realisiert wird. Manifestiert ist diese Denkweise in der Definition von starren Prozessen mit fest-
gelegtem Input, Anwendung einer Technik und einem vorher feststehenden Output. Planungs- und 
Bauprojekte hingegen sind gekennzeichnet durch: 
• eine Vielzahl involvierter Projektakteure, 
• die Definierung des / der Ziele beziehungsweise des Endprodukts (also des Baues) erst im Ver-
lauf des Prozesses, 
• die Notwendigkeit zahlreicher Änderungen sämtlicher Projektparameter während des Projektver-
laufs, 
• ein grundlegend anderes Prozess-Verständnis: Der Prozess wird verstanden als eine nicht exakt 
vorhersehbare Entwicklung, die stark abhängig von den an ihm beteiligten Akteuren ist. Bei der 
nachfolgenden Betrachtung des Verständnisses der Methode Projektmanagements in der (Land-
schafts)Architektur soll hierauf noch einmal vertiefend eingegangen werden.1 
Noch stärker äußern sich die Unterschiede zu Projekten anderer Branchen in den Projekten der 
Stadt- und Landschaftsplanung, die im Folgenden betrachtet werden sollen. 
3.2 Kleinmaßstäbliche, planorientierte Projekte der Stadt- und 
Landschaftsplanung 
In der Stadt- und Landschaftsplanung ist der Stellenwert von Projekten anders einzuordnen. Um die 
dortige Entwicklung projektorientierter Planung nachzuvollziehen, soll zunächst ein kurzer Blick auf 
zwei andere Planungsmodelle geworfen werden, die in den letzten Jahrzehnten diskutiert wurden: 
das Modell der offenen und das Modell der geschlossenen Planung. 
Das Modell der geschlossenen Planung war Grundlage des Planungsdenkens in den sozialistischen 
Staaten, aber auch die Entwicklungsplanung in der Bundesrepublik der 60er Jahre orientierte sich 
an ihm. SIEBEL, IBERT und MAYER beschreiben das idealtypische Modell der geschlossenen Planung 
und das zugrunde liegende Verständnis:2 
„Im geschlossenen Modell wird Planung begriffen als das auf abschließende Lösungen ge-
richtete, instrumentelle Handeln eines Subjekts, das vollständige Informationen besitzt, wi-
derspruchsfreie Ziele verfolgt und über alle notwendigen Mittel verfügt.“ 
Gerade das Abzielen auf „abschließende Lösungen“ impliziert, dass sämtliche zu berücksichtigen-
den Aspekte einer Planungsaufgabe bekannt sind und dass sie abschließend und langfristig - auch 
angesichts der Interessen aller privaten und öffentlichen Akteure - umgesetzt werden können.3 Da-
mit liegen die Schwächen des geschlossenen Modells auf der Hand: Es geht von irrealen, quasi 
allwissenden Bedingungen aus und beruht auf dem Denken, Prozesse seien durch öffentliche Pla-
nungsverantwortliche wie Städte und Gemeinden vollständig steuerbar. In der Realität jedoch steu-
ern die genannten Akteure nicht, sondern sie gestalten mit, sie sind „bestenfalls Schiedsrichter, ge-
legentlich Spielmacher, zumeist Mitspieler unter vielen“.4 
Nicht nur aufgrund theoretischer Kritik, sondern auch wegen praktischer Untauglichkeit des Sys-
tems, wurde das Modell der geschlossenen Planung bald aufgegeben zugunsten verschiedener 
Modelle der offenen Planung, die in ihrer „Reinform“ auf eine zielorientierte Steuerung verzichtet und 
Planung als eine unkoordinierte Abfolge auf Abhilfe bedachter Schritte sieht. SIEBEL, IBERT und 
MAYER beschreiben dieses Modell und kritisieren die scheinbar „planlose“ Haltung:5 
„Relativ unverbundene Entscheidungen werden in einem Prozess aneinandergereiht, in-
dem sich mal dieser, mal jener Akteur durchsetzt. Konsistente Konzepte sind kaum er-
kennbar - das gilt schon für die Zielvorstellungen.(…) 
Planung als „science of muddling through“ erhebt alle Nachteile, die durch Planung gerade 
überwunden werden sollen, zu Merkmalen des planenden Handelns. Dieser Inkrementa-
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lismus, so die Kritik, ist nichts weiter als die zur Methode gewordene Anpassung an die be-
stehenden Verhältnisse.“ 
SELLE relativiert diese Aussagen, indem er betont, dass mit „muddling through“ vielmehr die Inan-
griffnahme eines Weges in kleinen Schritten gemeint ist, mit deren Hilfe häufig mehr bewegt werden 
kann:1 
„Gelegentlich wird die Politik der kleinen Schritte auf „muddling through“ reduziert, einen 
Begriff, den Lindblom bewusst gegen die Rationalität und Gradlinigkeit vortäuschenden 
Planungstheorien jener Zeit stellte. Und dann wird aus dem „disjointed incrementalism“ et-
was wie „irgendwie und irgendwohin durchwursteln“. Aber nichts weniger war gemeint. Es 
ging um das Bemühen, Verbesserungen unter Bedingungen einer fragmentierten Gesell-
schaft zu bewirken. 
Darin kam weder Planungsfeindlichkeit noch pragmatisches Anpassen zum Ausdruck: In-
krementalismus begrenzt keinesfalls die Reichweite geplanter Veränderungen, sondern 
beschreibt allein die Art der Bewegung auf einem Weg der Veränderung - sie habe in klei-
nen Schritten zu erfolgen.“ 
Als neues Paradigma wurde die projektorientierte Planung erfunden, die einen Weg in der Mitte der 
beiden Modelle sucht und die klassischen Steuerungsinstrumente ergänzt. Entsprechend der Defini-
tion des Begriffs „Projekt“ konzentriert sich die projektorientierte Planung auf punktuelle Interventio-
nen, die räumlich, zeitlich und inhaltlich begrenzt sind.2 Die Einschätzung von SIEBEL, IBERT und 
MAYER, dass damit auf eine flächendeckende, langfristige und umfassende Steuerung der Stadt- 
und Landschaftsplanung verzichtet werde,3 bestätigte sich jedoch nicht.4 Vielmehr haben sich Pro-
jekte als eine Ergänzung des Steuerungsrepertoires etabliert, anhand derer es gelingen kann, ge-
zielte Eingriffe mit hohem ökologischem, ökonomischem, ästethischem und sozialem Anspruch um-
zusetzen. 
Speziell in der Stadt- und Landschaftsplanung sind hierbei eine Vielzahl neuer Akteure, Planungs-
medien, Verfahren und Organisationsweisen entstanden, die sich im Grenzbereich zwischen hoheit-
licher Verwaltung und privater Unternehmen bewegen, wie zum Beispiel Projektgruppen, Public 
Private Partnership (PPP), informelle Kooperationen und gemeinsame Planungsgesellschaften. 
Instrumentell ergänzt die öffentliche Planung mit Hilfe von Projekten den hoheitlichen Planungsan-
spruch durch kooperative Verhandlungssysteme, die die Adressaten des Geplanten unmittelbar 
einbezieht. Durch Dezentralisierung und Regionalisierung gelingt es ihr, zusätzliche Ressourcen zu 
erschließen, die Informationsbasis zu verbreitern und die Legitimation der Planungsergebnisse zu 
stärken.5 Ihre Projekte sind gekennzeichnet durch die Aufhebung der Trennung von Planung und 
Umsetzung und damit verbunden auch eine Aufhebung der Rollentrennung zwischen öffentlichen 
und privaten Bauherrn, wie SELLE erläutert:6 
„Im traditionellen Planungsverständnis definieren die öffentlichen Akteure - etwa mit dem 
Bebauungsplan - einen Rahmen, der im Folgenden von privaten Akteuren ausgefüllt wird. 
In den hier untersuchten Prozessen ist diese Trennung zumeist aufgehoben. Die Akteure 
aller Phasen arbeiten frühzeitig zusammen: Die privaten Akteure, die für die bauliche Rea-
lisierung verantwortlich zeichnen, werden bereits an der Konzeptentwicklung und Planauf-
stellung beteiligt. Und öffentliche Akteure begleiten auch die Umsetzung mit dem Ziel der 
Qualitätssicherung und -entwicklung im Prozess. 
Es handelt sich hier also um eine signifikante Ausweitung des (Mit-)Steuerungsanspruchs 
der öffentlichen Akteure. Sie greifen über den ihnen rechtlich und ökonomisch zugewiese-
nen Handlungsbereich hinaus in die Sphären privaten Handelns. Gleichsam im Gegenzug 
muss den privaten Akteuren eine Mitwirkung bei der Konzeptfindung und Planaufstellung 
eingeräumt werden.“ 
Diese Akteurskonstellationen eröffnen völlig neue Handlungsoptionen. Die Internationale Bauaus-
stellung (IBA) Emscher Park, eines der bekanntesten Beispiele für projektorientierte Planung in der 
Stadt-, Landschafts- und Regionalplanung, hat diese Chancen konsequent genutzt. Die Rahmenbe-
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dingungen für öffentliche und privat Planende äußern sich im Ruhrgebiet noch deutlicher als in an-
deren Regionen: Während die klassischen Steuerungsmedien des Staates (Geld und Recht) zu-
nehmend eingeschränkt sind und die Handlungsspielräume enger werden, steigt gleichzeitig die 
Abhängigkeit von überregionalen Entwicklungen und externen Einflüssen. Parallel gilt es, neue Her-
ausforderungen zu bewältigen: die Entwicklung von Innovationen, um vorhandene Strukturen zu 
durchbrechen und zum Beispiel Brach- und Konversionsflächen zu gestalten. Hier zeigt sich, dass 
die traditionellen Strategien und Instrumente der Stadt-, Landschafts- und Raumplanung nicht aus-
reichen, um den Herausforderungen des wirtschaftlichen Strukturwandels, globalisierter Märkte, 
wachsender sozialer Disparitäten und ungelöster Umweltprobleme zu begegnen. SIEBEL, IBERT und 
MAYER beschreiben die Aufgaben, die dieses Phänomen mit sich bringt:1 
„Die Notwendigkeit, Innovationen zu erzeugen, manifestiert sich in einer neuen und erwei-
terten Orientierung der Stadt- und Regionalpolitik: Es geht nicht mehr nur um die Erneue-
rung von materiellen Strukturen (technische Infrastrukturen, gebaute Substanz), sondern 
um eine intelligente Nutzung des Bestands, um geänderte Problemdefinitionen und Denk- 
und Verhaltensweisen, damit die Akteure in die Lage versetzt werden, auf die sich rapide 
ändernden Anforderungen adäquat zu reagieren.“ 
Die IBA verfolgt dabei eine weiche Strategie. Sie setzt auf Verhandlungsorientierung, Kooperation, 
Überzeugung, Konsensorientierung, Mobilisierung einer möglichst großen Vielzahl von Akteuren 
und eine dezentrale, (im Sinne der Planungsbranche) prozesshafte und offene Organisation.2 Ihre 
Ergebnisse haben gezeigt, dass Projekte in der Lage sind, Innovationen anzustoßen, bisher unge-
nutzte Potentiale zu nutzen, effektive Netzwerke zu knüpfen und neue Informationskanäle zu öffnen. 
Ihr Erfolg mit projektorientierter Arbeit führte dazu, dass vehement die verstärkte Anwendung von 
Projekten in der Stadt- und Landschaftsplanung gefordert wurde.3 
Bei der Betrachtung städtebaulicher und landschaftsplanerischer Projekte - zum Beispiel eben jenen 
der IBA Emscher Park - zeigt sich, dass ihre Rahmenbedingungen von der streng geregelten Be-
schreibung der Projekte in der DIN abweichen. Städtebauliche Projekte sind häufig geprägt durch:4 
• Ansiedlung zwischen mehreren Institutionen, die unterschiedlich organisiert sind. 
• Beteiligung vieler und sehr unterschiedlicher Akteure: Durch die gesellschaftliche Einbettung 
städtebaulicher Entwicklungen sind bei typischen Projekten mindestens verschiedene Ämter, 
Dezernate oder Ministerien, Planungsbüros und Berater sowie Investoren, Nutzer und Betreiber 
zu den Beteiligten zählen. 
• Ungenaue und widersprüchliche Zielvorstellungen: Diese müssen erst von den Beteiligten in 
einem gemeinsamen Prozess entwickelt und stetig modifiziert werden. 
• Unklare oder fehlende Zuständigkeiten und Hierarchien: Es gibt in der Regel keine höhere In-
stanz, die übergeordnet entscheiden kann, vielmehr müssen die Akteure, insbesondere der 
Vorhabenträger sowie die Planungs- und Genehmigungsinstitution, im Zweifelsfall verhandeln 
und sich verständigen. 
Dabei ist generell zu beachten, dass Stadt- und Landschaftsplanung eher langfristig angelegt sind 
und daher nicht alle Arbeitsergebnisse auf unmittelbare Realisierung zielen. Das Aufgabenspektrum 
erfordert es auch, Fehlentwicklungen zu erkennen und zu vermeiden und die Planungen auf sozia-
len Wandel und technische Innovation abzustimmen.5 
Grundsätzlich hat sich die projektorientierte Arbeit als geeignetes Mittel der Stadt- und Landschafts-
planung etabliert. Sie stellt jedoch nicht die Lösung aller Probleme dar. Den unübersehbaren Erfol-
gen zum Trotz weist das Projektmodell strukturelle Schwächen auf: 
• Durch die örtliche, zeitliche und räumliche Beschränkung des Wirkens bleiben die Lösungen 
inselhaft. Auch bei positiver Ausstrahlung auf benachbarte Regionen kann eine strukturelle Lö-
sung der Probleme nicht erreicht werden. Bei der Arbeit ausschließlich mit Projekten fehlt die 
Einbettung in den übergeordneten Zusammenhang.  
• Die Projekte leben vom Engagement der Akteure, deren Lösungsvorstellungen und Handlungs-
weisen gerade geändert werden sollen. 
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• Die Effektivitätsgewinne der Projektplanung werden erreicht durch eine Beschränkung der The-
men auf relativ konfliktarme Aufgaben. 
• Gewisse Aufgaben sind durch das Modell projektorientierte Planung nicht zu bewältigen: 
a) Schutz schwacher Gruppen und Nutzungen vor Verdrängung durch Stärkere, b) Interessens-
wahrnehmung für künftige Generationen an einer lebenswerten Umwelt, soweit ein Konflikt zur 
heute lebenden Generation besteht, c) Umverteilung von gesellschaftlichem Reichtum und Le-
benschancen zugunsten der an den Rand der Gesellschaft Gedrängten.1 
Projektorientierte Planung ist also notwendig, um Innovationen zu organisieren, ist jedoch für zahl-
reiche Aufgaben des Planungsalltags nicht geeignet. Die Schutz-, Fürsorge- und Umverteilungsfunk-
tion des Staates setzen den starken Interventionsstaat voraus. In den Bereichen Ökonomie, Ökolo-
gie und Sozialpolitik, aber auch bei Konflikten um Flächennutzung, ist die Wirksamkeit von Planung 
als Moderation im Projekt sehr begrenzt. Während eine Zeitlang überwiegend Raumentwicklung 
durch Projekte verfolgt wurde, hat sich inzwischen die Erkenntnis etabliert, dass Pläne UND Projekte 
notwendig sind. Die öffentlichen Akteure müssen (schon aus juristischen Gründen) nach wie vor 
Pläne aufstellen, um einerseits öffentliches Handeln zu steuern und andererseits Rahmenbedingun-
gen für Aktivitäten anderer Akteure zu schaffen.2 Die Frage „Plan oder Projekt“ stellt sich damit nicht 
mehr - Stadt- und Landschaftsplanung vereint Planaufstellung, Projektarbeit und Management. Tat-
sächlich existiert auch innerhalb der meisten Projekte ein Mix der Arbeitsformen: Dialog und Sankti-
onierung, Moderation und Kollision, Kooperation und Regulation werden parallel zur Steuerung des 
Projekts genutzt.3 Durch Projekte erhalten öffentliche Akteure in begrenzten Ausschnitten von Stadt 
und Landschaft direkten Einfluss auf die Entwicklungen, während sie in anderen nur weite Rahmen-
setzungen setzen können.4 SELLE zeichnet daraus ein „Neues Bild der Planung, das drei unter-
schiedliche Formen der Raumsteuerung“ umfasst:5 
• Ressourcenmanagement in der Fläche: relativ grobe Rahmensetzung (in der Regel für Boden-
nutzung) für die Selbstregulierung durch Märkte. Es besteht kein Anspruch, Zielvorstellungen für 
die Gesamtflächen zu formulieren. 
• Gewährleistung der Infrastruktur in Netzen und Punkten: Kommunen und Staat sind unmittelbare 
Produzenten, zum Teil erfolgt eine Verlagerung in den privaten Sektor. 
• Projekte: Räumliche, zeitliche und sachliche Konzentration der Steuerungsaktivitäten an beson-
deren Punkten der räumlichen Entwicklung. Projekte in diesem Sinne können nicht für den ge-
samten öffentlichen Aufgabenbestand zur Regel werden. Sie haben Vorbildcharakter, zeigen, 
was möglich ist, bieten Experimentier- und Lernchancen und ebnen so vielleicht den Weg für die 
zukünftige Bearbeitung ähnlicher Aufgaben in traditionelleren Aufgabenverteilungen. 
Was bleibt festzuhalten? Projekte sind ein wichtiger Bestandteil des planungstechnischen Instru-
mentariums. Sie sind jedoch anders geartet, als Projekte in anderen Branchen, so dass auch das 
Projektmanagement für diese Projekte ein anderes sein muss. In welcher Weise Projektmanage-
ment angewendet werden und bei der Bewältigung der geschilderten Aufgaben helfen kann, soll in 
den folgenden Kapiteln untersucht werden. 
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4. Projektmanagement - Begriffs- und Methodenverständnis in der 
(Landschafts)Architektur 
4.1 Das Verständnis des Begriffs und seiner Inhalte 
Wie wird der Begriff in der Planungspraxis verwendet? Welche Inhalte stecken in der (Land-
schafts)Architektur hinter diesem Begriff? Was sind „projektmanagende“ Tätigkeiten? Das sind die 
Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden sollen. Die Frage nach der Definition bezie-
hungsweise Verwendung des Begriffs „Projektmanagement“ bietet in der Praxis ein weites Spektrum 
von Antworten, das eine Vielzahl von verschiedenen Inhalten aufzeigt. Um sich den Inhalten Stück 
für Stück anzunähern, erfolgte - neben der üblichen Internet- und Literaturrecherche - eine Annähe-
rung in drei Schritten: 
1. Zunächst wurden in nicht repräsentativer Art verschiedene Aussagen zum Begriff Projektmana-
gement gesammelt: im Gespräch mit Kollegen, im Rahmen der durchgeführten Projektmana-
gement-Seminare, während der Diskussion im Doktoranden-Kolloquium et cetera. 
2. In Experteninterviews wurden Fachleute nach Ihrer Begriffsdefinition und -verwendung gefragt. 
3. Um diese Aussagen zu konkretisieren, wurden die Experten gebeten, „projektmanagende“ Tä-
tigkeiten zu benennen und an praktischen Beispielen zu erläutern, um das dahinter stehende 
Verständnis der Methode zu erfassen. 
Gesammelte Aussagen zum Begriff Projektmanagement 
Verfolgt man kollegiale Diskussionen unter (Landschafts)Architekten, sucht man das Gespräch mit 
Studenten, fragt man gezielt im Seminar, erhält man eine vielfältige Mischung aus Inhalten und Be-
griffen, zum Thema „Was bedeutet Projektmanagement?“. Von „koordinieren“ und „Ziele entwickeln“ 
über „Terminpläne aufstellen und einhalten“ bis zu „Menschen führen“ und „Konflikte lösen“ spannt 
sich ein weites Spektrum, das ein erstes vages Gefühl vermittelt, was in der Planungspraxis unter 
Projektmanagement verstanden wird. Versucht man die genannten Begriffe zu ordnen, so wird deut-
lich, dass die meisten Nennungen in den Bereich „ordnen, regeln, strukturieren, koordinieren“ fallen; 
manche benennen dabei konkretere Tätigkeiten, andere sind eher allgemeine Überbegriffe. Ein 
weiterer Schwerpunkt gruppiert sich um die Begriffe „Kosten“ und „Termine“, die als Fokus des Pro-
jektmanagements angesehen werden. Darüber hinaus können zahlreiche Begriffe dem Bereich „so-
ziale Kompetenz“ zugeordnet werden, wie in Tabelle 13 dargestellt. Im Abgleich mit den Definitionen 
anderer Branchen, wie in Teil A erläutert,1 deutet sich die in der (Landschafts)Architektur noch grö-
ßere Bedeutung der sozialen Kompetenzen an. 
Ordnen, regeln, strukturieren, ko-
ordinieren 
Kosten & Termine Soziale Kompetenz 
Werkzeug(kasten) Zielgerichtet arbeiten Ein Team zum Ziel führen 
Projekte leiten Kostenpläne einhalten Gruppe leiten 
Regeln, Ordnen Termine überwachen Menschen führen 
Chaos bewältigen Soll-Ist-Vergleich Vermitteln 
Organisieren Controlling Moderieren 
Probleme lösen Leistungskontrolle Akteure koordinieren 
Strukturieren Kosten und Termine Interessen abstimmen 
Koordinieren  Prozesse initiieren und begleiten 
Navigieren  Prozesse gestalten 
Effizienter & effektiver machen  In der Gruppe strukturiert arbeiten 
Bauvorhaben steuern   
Tabelle 13:  Übersicht: Aussagen zum Begriff Projektmanagement 
Weitere Beobachtungen zeigen, dass auch die Begriffe „Projektsteuerung“ und „Projektentwicklung“ 
unterschiedlich und teilweise widersprüchlich verwendet werden, so dass diese hier in einem ge-
sonderten Kapitel diskutiert und erläutert werden sollen. 
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Aussagen der Experten 
Anders stellen sich die Aussagen der Experten dar. In den im Rahmen dieser Dissertation geführten 
Experteninterviews fielen - gefragt nach der Definition von Projektmanagement - folgende Aussa-
gen: 
„Projektmanagement umfasst die vier Teilbereiche soziale Kompetenz, Methodenkompe-
tenz, Organisationskompetenz und Grundlagenkompetenz, entsprechend dem Projektma-
nagement-Kanon der GPM.“ 
„Projektmanagement macht die ganzheitliche Betrachtung des Projekts, auch jenseits der 
Leistungen der HOAI aus. Verkürzt kann man Projektmanagement bezeichnen als Len-
kung und Steuerung von Projekten hinsichtlich der drei (vier) Faktoren Kosten, Termine, 
Leistungen beziehungsweise Qualität. Eine besondere Rolle spielt dabei die soziale Kom-
petenz.“1 
„Projektmanagement ist das Management von Projekten. Dies bedeutet, ein Projekt zu füh-
ren und ins Ziel zu bringen. 
Projektmanagement macht zu 50 % soziale Kompetenz - ich nenne es lieber Psychologie - 
und zu 50 % Techniken und Handwerk aus“2 
„Projektmanagement ist ein Oberbegriff, ein Sammelsurium von verschiedenen Werkzeu-
gen und Instrumenten zur Führung von und zur Arbeit in Projekten. 
Es ist grundlegendes Handwerkszeug des Architekten.“3 
„Projektmanagement bedeutet die Führung eines Projekts nach bestimmten Regeln, an-
hand bestimmter Ressourcen zu einem bestimmten Ziel.“4 
„Als theoretisches Denkmodell ist Projektmanagement die Führung eines Prozesses mit 
einem gemeinsamen Ziel und mit Hilfe einer bestimmten Methodik.“5 
„Zentrales Anliegen von Projektmanagement ist die Optimierung von Abläufen in Projekten. 
Projektmanagement bedeutet, Projekte mit einer bestimmten Methodik abzuwickeln, die 
Prozesse innerhalb der Methodik zu optimieren und eine Struktur aufzubauen, innerhalb 
der man Projekte lösen kann. 
Meine Aufgabe als Projektmanager liegt vorrangig darin, zu strukturieren und dann be-
stimmte notwendige Aktivitäten auszulösen.“6 
Die Aussagen der Experten zeigen, unterschiedlich ausgeprägt, eine starke Nähe zu den „offiziellen“ 
Definitionen aus der Literatur. Es ist zu vermuten, dass dies auf die fachliche Kenntnis der Materie, 
die tägliche Auseinandersetzung mit dem Thema oder die Verwendung einer unter Fachleuten eta-
blierten Norm zurückzuführen ist. Vielleicht ist es aber auch nur das Sich-keine-Blöße-geben-wollen, 
nach dem Grundsatz „Ich kenne die DIN“. 
Projektmanagende Tätigkeiten 
Um die gleichwohl vorhandenen Unterschiede herauszuarbeiten und die erläuterungsbedürftigen 
Ausführungen stärker greifbar zu machen, wurden die Experten gebeten, Tätigkeiten zu benennen, 
die für sie Projektmanagement ausmachen und Projektmanagement an (mindestens) einem konkre-
ten Beispiel zu erläutern. Ordnet man die Antworten, so können folgende Bereiche unterschieden 
werden: 
Bereich Überbegriffe / allgemeine Einschätzungen 
• Projekt-Lenkung und -Steuerung: Kosten, Termine, Leistung und Qualität durch Auf-
stellen von Plänen, Soll-Ist-Abgleich, regulierenden Eingriff, 
• Überblick für alle schaffen, Transparenz gewährleisten, 
• den Bau- und Planungsprozess steuern, koordinieren, vermitteln und führen, 
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• Organisation und Koordination der Arbeitsabläufe teamintern und zwischen den Pla-
nungsbeteiligten, 
• Betrachtung des Projekts als Ganzes: eingebettet in sein Umfeld, beeinflusst und vor-
angetrieben von bestimmten Akteuren, abhängig von einer Vielzahl von Faktoren, 
• Projektmanagement als Methode mit festen Regeln, die jedoch kontinuierlich ange-
passt, hinterfragt und weiterentwickelt werden muss. 
Bereich Soziale Kompetenz 
• Projektpartner zusammenbringen, Netzwerk entwickeln, Akteure einbinden, 
• Kommunikationsprozesse entwickeln und moderieren, 
• als Teamleiter geeignetes Team zusammenstellen, Team führen, 
• Team motivieren, Verantwortung übernehmen und weitergeben, 
• Projektkommunikation lenken: Termine leiten, Berichtsregeln aufstellen, Informations-
kanäle definieren, Ansprechpartner benennen, Informationsfluss steuern, 
• Konfliktmanagement: Konfliktlösung, Moderation, Mediation, 
• Aufgaben und Rollen definieren, 
• Anwendung von Kreativitätstechniken zur Lösungsfindung, 
• Teamwork nach bestimmten Regeln. 
Bereich spezielle Methoden 
• Projektumfeld analysieren, Stakeholderanalyse: Erfassung, Einbeziehung, Auseinan-
dersetzung mit allen Akteuren, 
• Projektrisiken beleuchten und quantifizieren und entsprechende Maßnahmen definie-
ren, 
• gezielter Projektabschluss und -evaluierung, 
• Wissensmanagement und Wissenstransfer in andere Projekte, 
• Ziele suchen, definieren, festschreiben, weiterentwickeln, 
• Gesamtaufgabe definieren, strukturieren, aufteilen, Arbeitspakete schnüren und ver-
teilen, 
• Kosten- und Terminpläne aufstellen, überwachen und fortschreiben, 
• Phasenpläne aufstellen, Meilensteine definieren, 
• Bemessung und Zuteilung von Ressourcen, 
• Messung und Kontrolle des Projektfortschritts mit Statuskontrollberichten, 
• Selbstmanagement: Arbeiten mit Checklisten, Tätigkeits- und Zeitanalyse der eigenen 
Arbeit durchführen. 
Die Übersicht über diese Tätigkeiten zeichnet ein deutlicheres Bild, was das Management von Pro-
jekten ausmacht, als es die normierten Definitionen vermögen. Es werden einige übergreifende, 
auch „führende“ Tätigkeiten benannt, die enorme Bedeutung der sozialen Kompetenz wird deutlich, 
und es wurde Bezug zu einigen als wichtig empfundenen speziellen Techniken genommen, die sich 
im Projektmanagement-Kanon der GPM wiederfinden lassen.  
Um diese Erkenntnisse mit den Ergebnissen aus Teil A dieser Arbeit zu vergleichen, zieht man am 
besten wiederum die sehr umfassenden Inhaltsbeschreibungen des Projektmanagement-Kanons 
heran.1 Es ist auffällig, dass einige Inhalte des Kanons nicht genannt oder nur am Rande angespro-
chen wurden, darunter Konfigurations- und Änderungsmanagement, Vertragsmanagement, Doku-
mentationsmanagement, Einsatz von Projektmanagement-Software, Projektnormen- und Richtlinien 
sowie Qualitätsmanagement. Auch der Einsatz von Projektmanagement-Software fand keine Er-
wähnung. Die Auslassung in den Berichten sollte noch nicht als Hinweis gedeutet werden, dass die 
nicht genannten Bereiche in der (Landschafts)Architektur keine Rolle spielen. Sie sind aber ein ers-
ter Hinweis auf einerseits zentrale, andererseits weniger vorrangige Tätigkeiten im Projektmanage-
ment der (Landschafts)Architektur-Praxis. 
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4.2 Das Verständnis der Methode 
In der intensiven Diskussion mit den Experten über ihr Verständnis von Projektmanagement in der 
Praxis sowie über Anwendung und Durchführung der Techniken, konnten tiefergreifende Einsichten 
über die Methode gewonnen werden, die weit über Definitionen oder Begriffsinhalte hinausgehen. 
Diese sollen in neun zentralen Statements herausgearbeitet werden, die das Projektmanagement-
Verständnis der (Landschafts)Architektur erläutern und die die Unterschiede zu den in Teil A aufge-
führten Definitionen deutlich machen.1 Die neun Statements sollen im Folgenden erläutert werden. 
Projekte haben mehrere zu managende Dimensionen 
Mehrere Experten haben im Gespräch versucht zu erläutern, warum es so schwierig ist, das Pro-
jektmanagement der (Landschafts)Architektur einheitlich zu definieren. Sie führen dies auf die ver-
schiedenen Dimensionen eines Projekts zurück, die KRÜGER, Professor für Projektmanagement am 
Institut für Städtebau und Quartiersentwicklung der HafenCity Universität Hamburg, am treffendsten 
beschrieben hat. Er unterscheidet für Projekte der planenden Disziplinen drei „Projektverständnis-
se“:2 
„Wenn von einem „Projekt“ - insbesondere im Kontext der Stadtentwicklung - die Rede ist, 
kann Verschiedenes gemeint sein: 
1. Das Produkt: das angestrebte Ziel, das konkrete Vorhaben, der Plan oder der Ent-
wurf (lateinisch proiectum: „das nach vorn Geworfene“) stehen im Mittelpunkt. 
2. Der Prozess: Angesprochen ist das Organisieren, Koordinieren, Abstimmen und 
Steuern der Projektarbeit und der Akteure im Zeitverlauf. 
3. Die Organisation: im Fokus stehen die Projektgruppe als mehr oder weniger eigen-
ständige Organisationsform und deren Stellung im institutionellen Umfeld. 
Angesprochen sind damit verschiedene Dimensionen eines Projekts, zwischen denen zum 
Teil starke Wechselwirkungen bestehen. Daher erscheint es sinnvoll, von einem mehrdi-
mensionalen und ganzheitlichen Verständnis von Projekt auszugehen, bei dem der Zu-
sammenhang der Produkte beziehungsweise der Zielsetzung sowohl mit dem Prozess als 
auch mit den sozialen und institutionellen Organisationsformen betont wird.“ 
Das Management von Projekten in diesem Sinne hat zwei Dimensionen: einerseits als strukturiertes 
Handeln in kooperativen Formen und andererseits als das Entwickeln eines Projekts als Träger von 
Innovationsprozessen. 
Projektmanagement erfindet das Bearbeiten von Projekten nicht neu 
Die von den Experten aufgelisteten „projektmanagenden“ Tätigkeiten zeichnen ein Bild der Projekt-
arbeit, in dem sich ein Großteil der Planer auch ohne Projektmanagement wiederfinden wird. Es 
werden überwiegend Tätigkeiten beschrieben, die im Planungsprozess alltäglich sind. Genau hier 
liegt eine grundlegende Erkenntnis: Projektmanagement bedeutet nicht, die Projektarbeit zu revolu-
tionieren und Projekte völlig neuartig zu behandeln. Die Projektmanagement-Experten erklären ein-
hellig, dass die Kunst des Projektmanagements darin besteht, Werkzeuge und Methoden bereitzu-
stellen, die es erlauben, die auch bisher im Projekt durchgeführten Tätigkeiten gezielter, strukturier-
ter und effizienter durchzuführen, wie zum Beispiel ARAND ausführt:3 
„Ich weiß nicht, ob ich so weit gehen würde zu sagen, es gibt Probleme, die ich vorher 
nicht hätte lösen können und die ich jetzt lösen kann – aber ich kann unterstreichen, dass 
ich aufgrund des Instrumentariums, das mir zur Verfügung steht, zielgerichteter arbeiten 
kann und meine Zeit nicht mehr bei unnötigen Aktivitäten verschleiße.“ 
Prof. KRÜGER bestätigt dies im Interview:4 „Typischerweise operiert Stadtplanung mit schlecht defi-
nierten Zielen in stark interdisziplinär bestimmten Arbeitsfeldern und in sehr komplexen Akteurs-
konstellationen. Das Projektmanagement versucht, Unterstützung für ein zielorientiertes und struktu-
riertes Arbeiten in diesem Kontext zu geben.“ Projekte zu managen bedeutet demnach auch, be-
stimmte Methodenkenntnisse zu besitzen und diese im Projektprozess gezielt anzuwenden. Dies 
spiegelt sich ebenso in anderen Aussagen wider: Ein großer Teil der genannten „projektmanagen-
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den Tätigkeiten“ bezieht sich auf spezielle Management-Techniken, die im Projektverlauf angewen-
det werden können. Beispielhaft seien hier Phasenplanung und Projektstrukturplanung genannt, die 
in der verbalen Umschreibung üblichen Projekttätigkeiten ähneln, dem Fachmann jedoch als konkre-
te Methode bekannt sind. Auch Einsatz und Anwendungsmöglichkeiten dieser Methoden wurden im 
Interview beleuchtet und sollen in den nachfolgenden Kapiteln diskutiert werden. 
Komplexitäts- und Determinationsgrad der Projekte bestimmt Anwendungsmöglichkeiten 
und -arten von Projektmanagement 
Wie in Teil A beschrieben, ist Projektmanagement eine Methode, die in den 1960er Jahren von in-
genieur- und systemtechnischen Denk- und Vorgehensweisen, vorwiegend der Luft- und Raumfahrt, 
geprägt wurde. Daraus wurden entsprechende Arbeitsweisen in Projekten abgeleitet, die SEIBERT 
wie folgt beschreibt:1 
„Projekte beginnen danach mit der Ausarbeitung eines möglichst vollständigen Satzes von 
Anforderungen an das zu erarbeitende Ergebnis, die bei Entwicklungsprojekten in umfang-
reichen Lastenheften dokumentiert werden. Daran schließen sich ein zunächst grober und 
dann immer weiter verfeinerter systemtechnischer Entwurf, die Entwicklungs-, Konstrukti-
ons- und Programmierarbeiten sowie schließlich die Erprobung und die Systemeinführung 
an. 
SEIBERT beschreibt damit eine Konstellation, die bereits auf den ersten Blick große Unterschiede zur 
(Landschafts)Architektur aufzeigt. Die Projekte der (Landschafts)Architektur zeichnen sich durch 
vielfach veränderlichere und unbeständigere Konstellationen aus und weichen damit von der stark 
technokratischen Denk- und Funktionsweise ab. 
Entscheidend für die verschiedenen Anwendungsmöglichkeiten und -arten von Projektmanagement 
in der (Landschafts)Architektur ist dabei die Komplexität eines Projekts und der Grad der Vorherbe-
stimmtheit beziehungsweise Offenheit seiner Prozesse. Es gibt Projekte - eher in der großmaßstäb-
lichen, bau- und ausführungsorientierten Planung zu finden - die sich durch klare Strukturen aus-
zeichnen, zum Beispiel der Bau eines Einfamilienhauses. Die Anzahl und Interessenlage der Akteu-
re ist überschaubar, ihr Verhältnis durch Verträge geregelt, die Ziele des Bauprojekts werden im 
Leistungsverzeichnis festgehalten, und Kosten und Termine sind bezifferbar. Je näher der Bau des 
Objekts rückt, desto konkreter ist das Projekt greifbar, desto detaillierter ist der Prozess definiert. 
Solche Projekte werden als „linear angelegte Planungsverfahren mit genauer Ergebnis- und Ablauf-
fixierung“ beschrieben.2 Je klarer die Strukturen und der organisatorischen Rahmen eines Projekts 
sind, desto eher kann Projektmanagement im klassischen Sinne angewendet werden. 
Doch darüber hinaus gibt es in der (Landschafts)Architektur eine Vielzahl von Projekten, die wesent-
lich komplexer, vielschichtiger, unvorhersehbarer und letztendlich nicht so „beherrschbar“ sind, wie 
es in der Denkweise des klassischen Projektmanagements vorgesehen ist.3 Derartige Projekte sind 
gekennzeichnet durch Nicht-Voraussagbarkeit, Evolutionsprozesse, Instabilität, Selbstorganisation 
und Nichtlinearität. Sie sind lebende soziale Systeme, denen eine große Eigendynamik innewohnt. 
PROMINISKI nennt dies den „Dreiklang aus Unvorhersagbarkeit, Prozessualität und Relationalität“, die 
eine komplexe Denkweise erfordern.4 Eine normative und detailliert planbare Projektgestaltung und 
eine Steuerung bisheriger Prägung, die auf lineare beherrschbare Prozesse aufbaut, ist praktisch 
nicht möglich.5 Diese Art der Vorgehensweise erfordert, von klaren Rahmenbedingungen ausge-
hend, einen offenen Arbeits- und Entscheidungsablauf, in dem flexibel auf sich verändernde Ereig-
nisse, Erkenntnisse und neue Ideen eingegangen und reagiert werden kann. Um diesen neuen An-
forderungen zu entsprechen ist es erforderlich, 
• die Projektmanager und Planungsbeteiligten für die Wahrnehmung komplexer Wirkungszusam-
menhänge zu sensibilisieren, 
• das Grundverständnis von Projektmanagement zu überdenken, 
• eine mehrwertige Logik anzuwenden, da die klassische zweiwertige Logik (Ja-Nein, Soll-Ist) nicht 
greift, 
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• die Methode Projektmanagement an diese Rahmenbedingungen anzupassen (je vielschichtiger 
die Projekte, desto größer die Notwendigkeit der Anpassung) und 
• Instrumente zu identifizieren, die unter diesen Bedingungen nicht anwendbar sind. 
Damit geht das Management bei derartigen Projekten der Stadt- und Landschaftsentwicklung weit 
über das „Abwickeln“ exogen gestellter Aufgaben und das Beherrschen definierter Prozesse hinaus. 
Es dreht sich weniger darum, einen Mechanismus zu kontrollieren, sondern darum, die geeigneten 
Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich das Projekt entwickeln kann. In diesem Sinne be-
schreibt SELLE Planung als eine Daueraufgabe, die Prozesse und Entwicklungen zu gestalten hat:1 
„Bei dieser Gestaltungsaufgabe geht es nicht nur um technisch, ästhetisch oder ökono-
misch befriedigende Bau-Lösungen (…), sondern um das Zusammenführen von Akteuren 
und das Zusammenfügen von Verfahrenselementen, die Entwicklung, Vereinbarung und 
Sicherung von Qualitäten, das Gewährleisten fairer Prozesse usw. Die Zauberworte des 
letzten Jahrzehnts: Sach- und Verfahrenskreativität, Verstandes- und Verständigungsar-
beit, ermitteln und vermitteln - sie umschreiben die beiden Seiten der Medaille, die die 
Daueraufgabe Planung ausmachen.“ 
Damit sind die Rahmenbedingungen der Projekte anders, als ursprünglich bei der Formulierung der 
DIN gedacht. Und doch liegt gerade hier die Chance oder sogar Notwendigkeit, Methoden des Pro-
jektmanagements einzusetzen. Je komplexer und unübersichtlicher die Aufgabe ist, desto wichtiger 
ist zielorientiertes, strukturiertes und organisiertes Arbeiten - hier ist keine Abgrenzung von, sondern 
eine stärkere Verflechtung mit Managementkonzepten aus der Wirtschaft notwendig.2 Gleichwohl ist 
einzuräumen, dass ein Teil der klassischen Projektmanagement-Werkzeuge für hochkomplexe Pro-
jekte mit offenen Prozessen nicht geeignet ist. 
Flexibilität ist ein Muss 
In der Architektur- und Stadtplanungspraxis bestimmen Auseinandersetzung mit fachlichen Proble-
men, die Diskussionen in der Gruppe, deren sozialpsychologische Dynamik und das Verhältnis der 
Akteure das Projektverständnis. Dies erfordert Offenheit und Flexibilität in sehr grundsätzlicher Wei-
se und ist damit eine große Herausforderung für eine Disziplin, die auf Kontrolle der Ereignisse und 
ihrer materiellen Erscheinungen aus war und in weiten Teilen noch immer ist.3 Doch gerade in der 
Stadtplanung würde eine starre Anwendung den Sinn der Projekte als Planungsinstrument konterka-
rieren, wie REHREN betont:4 
„Die Projekte wurden als Instrument der Stadtplanung unter anderem eingeführt, um freier 
von den Zwängen hoheitlicher Planung zu sein und flexibler agieren zu können. Dies darf 
keinesfalls durch zu starre Regeln des Projektmanagements wieder aufgehoben werden!“ 
Herkömmliche Arbeitspakete und Terminplanungstechniken sind für die unsicheren Planungssituati-
onen der Projekte der (Landschafts)Architektur daher nur sehr bedingt geeignet. Im Vergleich mit 
anderen Branchen kommt das von den Experten gezeichnete Bild am ehesten dem beschriebenen 
„agilen Projektmanagement“ oder „Projektmanagement zweiter Ordnung“ nahe. Auch dessen Kon-
zepte gehen davon aus, dass Entwicklungsprozesse so komplex und dynamisch sind, dass sie sich 
im Voraus weder im Ganzen noch in Teilabschnitten sicher planen lassen. Zur Rekapitulation hier 
noch einmal eine kurze Charakterisierung des agilen Projektmanagements durch SEIBERT, welche 
die Unterschiede zu „klassischem“ Projektmanagement hervorhebt:5 
„Im agilen Projektmanagement findet am Anfang eben keine detaillierte Projektstrukturpla-
nung statt, sondern lediglich eine grobe, dem Kenntnisstand angepasste Produktstrukturie-
rung. Der Projektaufwand wird in Planungsspielen ebenfalls nur grob geschätzt. Netzpläne 
werden nicht erstellt (…). 
Es gibt kein Änderungskontrollverfahren mit Änderungsanträgen und Änderungskontroll-
ausschüssen. (…) 
Die Arbeitsverteilung erfolgt nicht mehr nach dem Push-Prinzip eines genau einzuhalten-
den Plans, sondern nach dem durch Kundenanforderungen ausgelösten Pull-Prinzip.“ 
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Ähnliches beschreiben die Experten für Planungsprojekte. Was nicht etwa bedeutet, dass sie die 
Methoden des Projektmanagements grundweg ablehnen oder für ungeeignet halten - sie fordern 
eine spezifisch angepasste Handhabung in mehreren Schritten: 
• individuelle Auswahl der geeignete Methoden, für jedes Projekt neu zu treffen, 
• Anpassung der Methoden an die Erfordernisse des jeweiligen Projektes, 
• permanente Hinterfragung und In-Frage-Stellen der ausgewählten Techniken, 
• angemessene Projektmanagement-Anwendung für die jeweilige Projektgröße, 
• schrittweise Konkretisierung und Detaillierung erst im Projektverlauf, 
• Lernen im Projekt durch Evaluierung und Weiterentwicklung der eigenen Methoden, 
• kein statisches Anwenden von Regeln - Ausnahmen bestätigen die Regel! 
Diese Flexibilität ist ein absolutes Muss. 
Prozess ist nicht gleich Prozess 
Gezielt angesprochen auf das in der Betriebswirtschaft vor-
herrschende und auch in der neuen Projektmanagement-
DIN verankerte Prozessverständnis, betonten die Experten, 
dass ihrem Handeln ein grundlegend anderes Prozessver-
ständnis zugrunde liegt. Auch wenn es Projektprozesse 
geben mag, die relativ überschaubare Strukturen haben (wie 
der angesprochene Bau eines Einfamilienhauses), so sind 
auch solche Prozesse weit vom Denkmodell der DIN ent-
fernt. Einen festen Input, eine maschineller Produktion ähnli-
che Abarbeitung und einen festen Output kann es auch hier 
nicht geben. In einigen Projekten der (Land-
schafts)Architekten, vor allem bei der Gestaltung von räum-
lich größeren Aufgaben, von Regionen, Städten, Stadtteilen, 
Quartieren, Orten und Systemen, sind die Projektparameter 
ungleich unüberschaubarer, was offene Prozesse notwenig 
macht- wie in Abbildung 8 in einer Skizze von HILLE VON 
SEGGERN zum Entwurfsprozess in landschaftsarchitektoni-
schen Projekten sinnbildlich dargestellt. 
Was sich vordergründig in einem anderen Verständnis des 
Begriffs äußert, ist Beleg für eine grundlegend andere Hal-
tung bei der Bearbeitung von Projekten, die SELLE wie folgt 
beschreibt:2 
„(…) denn selbst gelingende Kommunikationspro-
zesse sind - trotz aller Stringenz der Vorbereitung - 
durch Rückschläge, Verweigerungen, überraschende Wendungen sowie Sprünge vor und 
zurück gekennzeichnet. Das sind nun einmal Merkmale offener Prozesse. Nicht zufällig 
heißt es oft in Interviews mit denen, die solche Prozesse gestalten: ‚Ein wenig Chaos ge-
hört dazu’.“ 
Ohne eine eindeutige beziehungsweise allgemeingültige Definition nennen zu können, wurden in 
der Summe einige Kennzeichen eines Prozesses zusammengetragen. 
Ein offener Prozess im Sinne der (Landschafts)Architektur, 
• anerkennt, dass die vollständige Planbarkeit eines komplexen und dynamischen Prozesses un-
möglich ist, 
• ist geprägt von seinen Akteuren, 
• sollte gekennzeichnet sein von intensiver Kommunikation, 
• unterliegt einem permanenten Wandel, der im Vorhinein nicht vollständig planbar ist, 
• sollte moderiert sein, 
• hat einen unbestimmten Ausgang, zumindest zu Beginn kein exakt definiertes Endprodukt, 
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• sollte so flexibel sein, dass im Projektverlauf aus den Erfahrungen der ersten Schritte gelernt 
werden kann,  
• hat unterschiedliche Geschwindigkeiten: er kann stillstehen, zum Erliegen kommen, wieder auf-
genommen werden, rasant voranschreiten, 
• befindet sich mal im Gleichgewicht, mal in Grenzsituationen, mal im Chaos, 
• erlaubt auch Rückschritte und Richtungsänderungen, 
• sollte das Ziel haben zu lernen. 
Soziale Kompetenz ist mehr gefragt denn je 
Bei der Beschreibung der projektmanagenden Tätigkeiten sticht neben den speziellen Methoden vor 
allem der große Anteil von Nennungen im Bereich soziale Kompetenz heraus. Die Experten messen 
den sozialen Kompetenzen größte Bedeutung zu - eine Tendenz, die auch in anderen Branchen zu 
beobachten war. Gipfelnd in der Aussage von WALTER VOLKMANN „Projektmanagement ist zu 50 % 
soziale Kompetenz (…) und zu 50 % Techniken und Handwerk“,1 betonen alle Experten den hohen 
Stellenwert der „soft Skills“ bei der Tätigkeit in Projekten. Genannt werden dabei einerseits Kompe-
tenzen, die auf konsensorientierte Zusammenarbeit zielen: Kommunikationsfähigkeit, Vermittlungs-
fähigkeit, Moderationskenntnisse, Integrationskraft, Konfliktfähigkeit und Kooperationsbereitschaft 
sind die häufigsten genannten Begriffe. Andererseits werden aber auch viele Kompetenzen genannt, 
die sich auf den Führungsaspekt beziehen, wie Verhandlungsgeschick, Führungsstärke, Leitung des 
Projektteams, Motivationsfähigkeit, Durchsetzungsvermögen, Federführung, Verantwortungsbe-
wusstsein, Entscheidungssicherheit und Überzeugungskraft. Sämtliche Experten bestätigen, dass 
der Erfolg eines Projekts stark von der Koordination unter den Beteiligten, der Zusammenarbeit in-
nerhalb des Projektteams und der Führungsqualität des beziehungsweise der Projektverantwortli-
chen abhängt. Die Aufgaben des Managements gehen damit weit über das vorherrschende Ver-
ständnis einer möglichst effektiven Abwicklung extern gesetzter Vorgaben hinaus. 
Auch das ist im Grunde keine neue Erkenntnis, wird aber bei aller Begeisterung für Methoden und 
Techniken immer wieder gerne vergessen oder - wie etwa bei der Normierung starrer Prozesse - 
sogar aktiv verdrängt. 
Die Rolle des Projektmanagers 
Um Projekte erfolgreich zu managen, sollte Projektmanagement im Idealfall konsequent in allen 
Phasen und während des gesamten Planungs- und Steuerungsverfahrens des Projekts angewendet 
werden. Es sollte auf allen Ebenen der Projektorganisation(en) verankert sein, und seine Regeln 
sollten allen am Projekt Beteiligten vermittelt werden. Dies erfordert einen intensiven Kommunikati-
onsprozess. 
Projektmanagement bedeutet nicht, dass es einen „Projektmanager“ gibt beziehungsweise geben 
muss, der durch seine Kenntnisse und Fähigkeiten das Projekt erfolgreich führt - auch wenn das 
Vorhandensein einer solchen Person sicherlich hilfreich sein kann. Meist gibt es schon diese Positi-
on „Projektmanager“ nicht - weder organisationstechnisch, noch hierarchisch, vielfach scheitert sie 
an der Finanzierung, sei es aus Finanzknappheit oder aus Unwillen. Projektmanagement verlangt 
daher vielmehr ein grundlegendes Projekt(management)verständnis bei allen Akteuren, das es her-
zustellen gilt, um zu ermöglichen, ihren Beitrag zum Gesamtprojekt und zu einzelnen Projektmana-
gement-Werkzeugen zu leisten. 
Auch wenn es den einen „Projektmanager“ gibt - aufgrund seines Amtes oder seiner Persönlichkeit - 
ist es in der Regel für eine einzelne Person sehr schwierig bis unmöglich, das gesamte Manage-
ment zu gewährleisten, wenn bei den Projektbeteiligten kein entsprechendes Verständnis vorhan-
den ist. Um funktionierende Strukturen zu schaffen, sollte es nach Meinung der Experten vorrangige 
Aufgabe des Managers sein, gemeinsames zielgerichtetes Handeln zu ermöglichen, eventuell vor-
handene Blockaden zu lösen und allen Beteiligten die optimalen Entfaltungsmöglichkeiten zu ge-
ben.2 DREWS beschreibt dies folgendermaßen: 3 
„Daraus folgt für das Management, dass nicht das Detail vorgegeben wird, sondern der 
Schwerpunkt auf der Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen liegt, damit sich die Ei-
gendynamik des Systems entfalten kann. 
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Im Detail bedeutet das die Vermeidung von detaillierten Regeln und Prozeduren, die 
Schaffung autonomer Subsysteme, das Zulassen von Konflikten und Fluktuationen, Raum 
bieten für Selbstorganisation, Schaffung von Freiräumen, sich mit neuen Fragen auseinan-
derzusetzen. 
Projekte sind nicht etwas in der Wirklichkeit vorgefundenes, sondern werden definiert in 
Übereinkunft mit den Projektbeteiligten.“ 
Gleichwohl räumen die Experten ein, dass „autoritäre“ Tätigkeiten wie festlegen, anordnen, kontrol-
lieren, Fristen setzen und anmahnen zwar eher eine untergeordnete Rolle spielen sollten, im Pla-
nungsalltag jedoch häufig Anwendung finden. 
Projektmanagement kann auch schaden 
Sämtliche Experten - und auch Beiträge in der Literatur - berichten von Projekten in denen schlech-
tes oder falsch verstandenes Projektmanagement den Projekten geschadet hat.1 Typischerweise tritt 
dies auf, wenn 
• Projektmanagement als Controlling missverstanden wird, 
• Projektmanagement sich auf Vorgabe, Kontrolle und Korrektur von Terminen und Kosten be-
schränkt, 
• Projektmanagement der Kommunikation nicht genug Bedeutung zumisst,  
• Projektmanagement den Akteuren keinen selbstbestimmten Freiraum zugesteht, 
• zu starre Regeln den notwendigen Spielraum der Prozesse einengen, 
• fachfremde Projektmanager in die Planungsprozesse eingreifen, sie aber nicht verstehen, 
• bürokratischer und administrativer Aufwand die Luft für gestaltende Arbeit nimmt, 
• zu frühe und zu detaillierte Vorgaben ein zu starres Korsett für das Projekt schnüren, 
• hierarchisches Anordnen kreative und phantasievolle Arbeit unterdrückt, 
• Änderungen als Anzeichen eines Versagens im Management verstanden werden, 
• Computer- und Datengläubigkeit gesunden Menschenverstand ersetzt. 
Darüber hinaus muss deutlich gemacht werden, dass Projektmanagement nicht für alle Projektak-
teure gleichermaßen geeignet ist (was wiederum für eine flexible Anwendung spricht): Es wird im-
mer auch solche Akteure geben, die angesichts der durch das Projektmanagement geschaffenen 
Rahmenbedingungen schlechter, unkreativer, sogar ineffektiver arbeiten. 
Projektmanagement ist nicht die Lösung aller Probleme 
Darüber hinaus muss sich der Anwender die Grenzen des Projektmanagement-Einsatzes vor Augen 
führen: Projektmanagement kann - selbst wenn es unter Einhaltung aller Regeln perfekt angewen-
det wird - nicht die Lösung aller Probleme sein. Projektmanagement ist lediglich eine Methode, die 
Techniken für den Weg der Prozessgestaltung bereithält. Sie 
• schafft Rahmenbedingungen, 
• zeigt Handlungsoptionen auf, 
• hält Werkzeuge bereit, 
• gibt Hinweise, 
• bietet Regeln an, 
• öffnet Kommunikationskanäle, 
• kreiert Strukturen. 
Damit wird auch noch einmal deutlich, dass Projektmanagement nur ein Hilfsmittel ist, das Projekt 
und seine Prozesse zu gestalten. Projektmanagement bietet methodische Lösungen an, ist aber 
nicht DIE Lösung. Innerhalb des mit Hilfe von Projektmanagement-Techniken geschaffenen Rah-
mens muss und kann die inhaltliche Projektarbeit betrieben werden, die sich mit den eigentlichen 
Projektzielen auseinandersetzt und die letztendlich im ureigenen Interesse der Akteure liegt. 
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4.3 Ergänzender Exkurs: Projektentwicklung und Projektsteuerung 
In der Praxis werden die Begriffe „Projektentwicklung“ und „Projektsteuerung“ immer wieder im Zu-
sammenhang mit Projektmanagement verwendet. Um definitorische Missverständnisse zu vermei-
den, die Inhalte aufzuschlüsseln und Überlappungsbereiche zu verdeutlichen, sollen die Themen-
komplexe Projektsteuerung und Projektentwicklung in diesem ergänzenden Exkurs erläutert werden.  
Ins Blickfeld geraten sind Projektentwicklung und Projektsteuerung vor allem deshalb, da sie immer 
wieder als neues Geschäftsfeld für Stadtplaner, Architekten und Landschaftsarchitekten bezeichnet 
werden, das im Rahmen ihres Ausbildungshorizonts liegt, also keine völlige Abkehr vom Berufsbild 
verlangt. Hierfür finden sich zahlreiche Quellen: 
• Nach der 2005 durchgeführten Studie „Neue Geschäftspotentiale für Architekten und Ingenieure“ 
sieht ein Viertel der befragten Architekten und Ingenieure in Deutschland in der Projektsteuerung 
und Projektentwicklung Segmente mit zukünftigen Marktchancen.1 
• Die Studie „Die Zukunft der Architekten - Berufsbild und Märkte“, die im Auftrag der Architekten-
kammer Nordrhein-Westfalen durchgeführt wurde, gibt Hinweise auf Leistungsbereiche, in denen 
es Marktchancen gibt. Neben diversen anderen werden auch Projektsteuerung und Projektent-
wicklung zu den zukunftsträchtigen Tätigkeitszweigen gezählt.2 
• Die Online-Ausgabe der Deutschen Bauzeitung hat Architekten interviewt, die es geschafft ha-
ben, sich in neuen Berufsfeldern zu etablieren.3 Befragt nach Feldern, denen Zukunftschancen 
zugestanden wurden und die nach wie vor Themenbezug zur (Landschafts)Architektur haben, 
wurden unter anderem Projektentwicklung und Projektsteuerung benannt. Weitere Segmente 
waren die Entwicklung von architekturbezogener Software, Koordinations- und Moderationsauf-
gaben sowie generell Management-Tätigkeiten. 
• In weiteren Artikeln derselben Online-Zeitschrift werden Projektentwicklung und Projektsteuerung 
als zukunftsträchtige Geschäftsfelder vorgestellt, zum Beispiel bei HAUPT, der neben einer mögli-
chen Umorientierung im Berufsfeld eine Umstrukturierung in den Managementprozessen der Bü-
ros fordert.4 
• Auch ARNO SIGHARD SCHMIDT, Vorsitzender der Bundesarchitektenkammer, nennt in einem Inter-
view, befragt nach neuen Aufgaben für Architekten, Management-Tätigkeiten als einen aus-
sichtsreichen Bereich.5 
In der Durchsicht der Äußerungen stellt man allerdings auch fest, dass die Begriffe teils wider-
sprüchlich, teils falsch verwendet werden. Um Missverständnisse zu vermeiden, sollen die beiden 
Begriffe hier definiert und inhaltlich vom Projektmanagement abgegrenzt werden. 
4.3.1 Projektentwicklung 
Der Begriff „Projektentwicklung“ wird sehr vielseitig verwendet. Weit verbreitet ist das naheliegende 
Verständnis, nach dem Projektentwicklung den aktiv betriebenen Fortschritt beziehungsweise den 
mehr oder minder kontinuierlichen Prozess des Projektfortschritts beschreibt - gleich dem Aufwach-
sen und Gedeihen eines Kindes vom Säuglings- zum Erwachsenenalter. 
Der Vollständigkeit halber und um begriffliche Verwirrungen aufzuklären, soll auch das Begriffsver-
ständnis der Immobilienwirtschaft erläutert und kurz diskutiert werden. Im weiteren Verlauf der Arbeit 
soll die Projektentwicklung im immobilienwirtschaftlichen Sinne jedoch nicht weiter detailliert werden. 
Die Immobilienwirtschaft hat ein spezielles Begriffsverständnis für Projektentwicklung geprägt, das 
sich ausschließlich auf die Phase der Projektgenese bezieht: Projektentwicklung ist - wie in Abbil-
dung 9 dargestellt - demnach eine frühe (Vor-)Phase eines Projekts, deren Ziel es ist, das Zusam-
menspiel der Parameter „Idee“, „Standort“ und „Kapital“ zur Realisierung eines Bauprojekts zu ge-
währleisten und zu steuern.6 Dementsprechend lautet die Definition des AUSSCHUSSES DER INGENI-
EURVERBÄNDE UND INGENIEURKAMMERN FÜR DIE HONORARORDNUNG (AHO) für Projektentwicklung:7 
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  MAISBERGER WHITEOAKS (2005), S.22 
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„Durch Projektentwicklungen sind die Faktoren Standort, Projektidee und Kapital so mit-
einander zu kombinieren, dass einzelwirtschaftlich wettbewerbsfähige, arbeitsplatzschaf-
fende und -sichernde sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltverträgliche Immobi-
lienobjekte geschaffen und dauerhaft rentabel genutzt werden können.“ 
Die Projektentwicklung findet damit zu 
einem frühen Zeitpunkt im Projektver-
lauf statt und ist der Projektsteuerung 
vorgeschaltet. Ihre Aufgabe ist es 
demzufolge, die architektonischen, 
städtebaulichen, technischen, wirt-
schaftlichen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen für eine Baurechtschaf-
fung derart zu gestalten, dass ein Pro-
jekt innerhalb eines vorgegebenen 
Kosten-, Qualitäts- und Zeitrahmens 
realisierbar ist. Dies findet sich auch in 
KYREINS Beschreibung des Aufgaben-
spektrums der Projektentwicklung wie-
der. Demzufolge ist Projektentwicklung 
die2 
„(…) Summe aller a) architektonischen / technischen / städtebaulichen, b) juristischen, 
c) wirtschaftlichen Maßnahmen, die darauf abzielen, Baurechte so zu schaffen, dass ein 
Projekt innerhalb eines vorgegebenen a) Kostenrahmens, b) Qualitätsrahmens und 
c) Zeitrahmens realisierbar ist. Aufgabe der Projektentwicklung ist es demnach, die techni-
schen, wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen für die Baurechtschaffung 
herzustellen.“ 
Die Projektentwicklung hat ihre Hauptaufgabe als Koordinationsstelle im Spannungsfeld zwischen 
Planer, Investor, Kaufmann, Jurist und Handwerker. Die Leistung umfasst dabei:3 
• termingerechtes Herbeiführen und Treffen von erforderlichen Entscheidungen in technischer und 
wirtschaftlicher Hinsicht, 
• Durchsetzen aller erforderlichen Maßnahmen und Vollzug von Verträgen unter Wahrung der 
Auftraggeberinteressen, 
• Einholen aller erforderlichen Einwilligungen und Erlaubnisse hinsichtlich der Genehmigungsreife, 
• Herbeiführen aller erforderlichen Genehmigungen, 
• Konfliktmanagement zur Erreichung der vorgegebenen Projektziele bei unterschiedlichen Inter-
essen der Projektbeteiligten, 
• Verpflichtung aller Projektbeteiligten zur fachlichen Integration der verschiedenen Planungsleis-
tungen, 
• Verpflichtung aller Projektbeteiligten zur Untersuchung von alternativen, wirtschaftlich und tech-
nisch gleichwertigen Lösungsmöglichkeiten, 
• Leiten von Projektbesprechungen auf Geschäftsführungs- beziehungsweise Vorstandsebene zur 
Vorbereitung und Durchsetzung von Entscheidungen, 
• Führen aller projektbezogenen Verhandlungen mit vertragsrechtlicher oder öffentlich-rechtlicher 
Bindungswirkung für den Auftraggeber, 
• Funktion als Projektanlauf- und Koordinationsstelle für alle Projektbeteiligten, von der aus das 
Projekt von der Idee bis zur Durchsetzung von Gewährleistungsansprüchen begleitet wird, 
• Überwachung der Umsetzung aller getroffenen Entscheidungen und Maßnahmen, 
• Wahrnehmen aller projektbezogenen Repräsentationspflichten. 
Typische Stufen bei der Projektentwicklung einer Immobilie sind folgende:4 
1. Bedarf entdecken und nachweisen (Bedarfs- und Marktanalyse aufstellen, Marktbeurteilung zur 
Gewinnung von Projektideen), 
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Abbildung 9: Projektentwicklung und Projektsteuerung im Projektver-
lauf1 
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2. Idee entwickeln (Nutzung und Ausgestaltung), 
3. Standort untersuchen (Standortanalyse, Grundstücksbewertung, Durchführung von Risiko- und 
Sensitivitätsanalysen unter besonderer Berücksichtigung der Genehmigungsfähigkeit und Ak-
zeptanz in der Öffentlichkeit),1 
4. Grundstückssicherheit herstellen (Standortanalyse aufstellen, Grunderwerb vollziehen), 
5. Planungssicherheit herstellen (Planungs- und Nutzungskonzept erarbeiten, Bauvoranfrage, 
Bauantrag), 
6. Kostensicherheit herstellen (Wirtschaftlichkeitsberechnung durchführen, voraussichtliche Pro-
jekterträge ermitteln), 
7. Vermietungssicherheit herstellen (Verhandlungen mit Betreibern und Investoren, Investorenver-
trag abschließen), 
8. Finanzierungssicherheit herstellen (Finanzierungsplan aufstellen, Finanzierungsmittel beschaf-
fen), 
9. Projektdurchführung (Beauftragung des Generalunternehmers, Realisierung des Bauvorha-
bens), 
10. Veräußerung (Betreiber und Investor übernehmen das Projekt). 
In den Blickpunkt der Architekten ist die Projektentwicklung vor allem geraten, da sie als ein Feld 
gilt, dem ein größeres Auftragspotential als der klassischen Architektursparte eingeräumt wird.2 Da-
für ist jedoch ein breites fachliches Fundament aus den Bereichen der Wirtschafts-, Ingenieur- und 
Sozialwissenschaften von Nöten. KRÜGER konkretisiert die notwendigen Wissensbereiche:3 
„Relevant sind insbesondere die Kenntnisse aus den Bereichen Nutzungs-, Träger- und 
Betreiberkonzepte von baulichen Anlagen, Entwurf, Planung, Bau und Betrieb von Gebäu-
den, Investitionsrechnung und Bewirtschaftung, Planungs- und Managementtechniken, 
Vergabe- und Vertragsrecht, Öffentlichkeitsarbeit, sozialpsychologische und institutionelle 
Grundlagen und Methoden der Führung, der Verhandlung und der Kooperation.“ 
Die Projektentwicklung kann zur Akquisition betrieben werden, als Schaffung einer Art Eigenkon-
junktur, indem bereits entwickelte Produkte am Markt angeboten werden, deren Bedarf oder Mög-
lichkeiten vorher niemand erkannt hat.4 So berichtet zum Beispiel SCHMIDT von Projektideen, die auf 
Initiative des Landschaftsarchitekten zustande kamen und mit Hilfe eines Investors realisiert wurden. 
Auch VOLKMANN betont die Chancen, die eigenständiger Projektentwicklung innewohnen.5 Es gibt 
jedoch auch eine Vielzahl anders motivierter Projektentwicklungen, so zum Beispiel die Gesellschaft 
für Innovation und Unternehmensförderung (GIU), eine Beteiligungsgesellschaft der Stadt Saarbrü-
cken. Sie übernimmt notwendige, auch unrentable Aufgaben der Stadt (zum Beispiel die Revitalisie-
rung von Brachen), kann aber wesentlich flexibler agieren als die öffentliche Hand.6 
Nachteil dieses Planungsprinzips ist das hohe wirtschaftliche Risiko. Wer glaubt, mit Grundkenntnis-
sen der Bebauungsplanung eine komplexe Projektentwicklung ausreichend strukturieren, begleiten 
und erfolgreich abschließen zu können, irrt gewaltig.7 Projektentwicklung erfordert nicht nur eine 
genaue Marktkenntnis und ein breites Netzwerk, sondern auch finanzielle Absicherung, da eine 
Honorierung der Arbeit nur im Erfolgsfall erfolgt. Auch mit dem Status als Freiberufler ist die gewerb-
liche Projektentwicklung nicht mehr zu vereinen und bringt daher zusätzliche finanzielle Belastungen 
mit sich.8 Dementsprechend berichten die Experten von zahlreichen Fällen, in denen Architekten an 
den Herausforderungen, insbesondere den kaufmännischen, gescheitert sind.9 
Im Verhältnis Projektentwickler - Planer bestehen vielfach Spannungen. Die Gegensatzpaare rei-
chen von den renditeorientierten Investoren ohne gestalterischen Anspruch bis zu bürokratischen 
Stadtplanern ohne Kostenbewusstsein. Vielen Planern fehlt das Verständnis für die finanziellen 
Auswirkungen ihrer Planung, während viele Projektentwickler die Bedeutung von Standortqualitäten 
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und Abstimmungsnotwendigkeiten unterschätzen.1 Die (Landschafts)Architekten sehen die Gefahr, 
dass die Beurteilung der Architektur als Renditeobjekt zu Lasten städtebaulicher und architektoni-
scher Gestaltqualität geht. Tatsächlich aber gilt es, die Projektentwicklung als Kompetenzfeld in die 
Stadt- und Raumplanung einzubinden und nicht als Gegenpol zur Planungsleistung zu begreifen, 
sondern als ergänzendes Arbeitsfeld. In einem Interview äußert sich die Projektentwicklerin ANTJE 
WIMMER zu dem dafür hilfreichen Rollenverständnis:2  
„Projektentwicklung bedeutet Investoren verstehen lernen und nicht als natürlichen Feind 
der Architekten mit dem alleinigen Ziel der Renditeoptimierung zu sehen. Nur wer die 
Zwänge und Abhängigkeiten eines Bauherrn oder Investors kennt und versteht, kann auch 
darauf einwirken. (…) Als gute Strategie hat sich erwiesen, in die Position des Auftragge-
bers und Investors zu schlüpfen und dessen Ziele und Interessen zu verstehen und zu 
formulieren.“ 
DAUNER - tätig bei einer Projektentwicklungsgesellschaft - erläutert, dass Projektentwicklung im Ide-
alfall nicht nur die ökonomische Betrachtung von Projekten umfasst, sondern dass es auch um die 
Entwicklung einer Planungsstrategie geht, die dauerhafte Qualität, eine zügige Realisierung und ein 
transparentes Verfahren gewährleistet und damit das Projekt für den Bauherrn erst attraktiv macht:3 
„Städtebauliche Projektentwicklung ist deshalb nicht per se der Totengräber eines qualita-
tiv hochwertigen und nachhaltigen Städtebaus. Richtig ist vielmehr, dass vor dem Hinter-
grund leerer Kassen etliche städtebauliche Projekte erst durch eine gelungene Projektent-
wicklung in die Realisierung gelangen.“ 
Umgekehrt unterstreicht WELTERS - aus der Sicht eines Planungsbüros -, dass Projektentwickler der 
qualitativen Unterstützung der Planer bedürfen, die sich mit guten Analysen, kreativen Nutzungs-
ideen und städtebaulicher Qualität einbringen können.4 
Grundsätzlich liegt dem die Erkenntnis zugrunde, dass in der Projektentwicklung Chancen für krea-
tive Lösungsansätze liegen, da das Vorgabenkorsett zu diesem frühen Zeitpunkt in der Projektge-
schichte noch nicht geschnürt wurde. Die Architektur, Landschaftsarchitektur, Stadt- und Raumpla-
nung kann Projektentwicklung als neues Kompetenzfeld erschließen, sei es um das Verständnis der 
Immobilienwirtschaft zu vertiefen, um selbst Projektentwicklung als Strategie der Stadt- und Land-
schaftsentwicklung zu betreiben oder um ein neues Geschäftsfeld zu erschließen. 
4.3.2 Projektsteuerung 
Der Projektentwicklung - im eben geschilderten Sinne - nachgeschaltet ist die Projektsteuerung. 
Nach der Berufsordnung des „Deutschen Verbands der Projektmanager in der Bau- und Immobi-
lienwirtschaft“5 ist Projektsteuerung die neutrale und unabhängige Wahrnehmung delegierbarer 
Auftraggeberfunktionen in technischer, wirtschaftlicher und rechtlicher Hinsicht.6 
Die Aufgabe der Projektsteuerer ist - lange bevor spezialisierte Dienstleister mit dieser Berufsbe-
zeichnung überhaupt auf dem Markt auftauchten - durch die Notwendigkeit entstanden, die Interes-
sen der Beteiligten zu koordinieren und zu einem Ausgleich zu führen.7 Ursprünglich ist es Aufgabe 
des Bauherrn, den Bau- und Planungsprozess zu steuern, zu koordinieren, zu vermitteln und zu 
führen. Insbesondere bei der Realisierung komplexer Bauvorhaben sind sich die Bauherren ihrer 
Pflichten häufig nicht in vollem Umfang bewusst oder mit der Ausübung der mit ihrer Funktion ver-
knüpften Aufgaben überfordert, so dass sie Dritte mit der Wahrnehmung ihrer delegierbaren Aufga-
ben beauftragen müssen beziehungsweise müssten.8 
Angesichts der Vielzahl der Beteiligten, der Komplexität der Projekte und der Vielschichtigkeit der 
Bauherren-Organisation (viele Bauherren sind keine Einzelpersonen, sondern Gremien), werden in 
der Regel eine Vielzahl der Aufgaben delegiert (zum Beispiel Kosten- und Terminsteuerung, Koordi-
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nation, Änderungsmanagement et cetera), während Entscheidungen über Bezahlung oder Beauftra-
gung vom Bauherrn selbst wahrgenommen werden müssen. 
In Teil III „Zusätzliche Leistungen“ der HOAI in der Fassung vom 09/1995 / 11/2001 werden in § 31 
acht typische Leistungen genannt, die diese Funktionen des Auftraggebers zur Steuerung von Pro-
jekten betreffen.1 
1. „Klärung der Aufgabenstellung, Erstellung und Koordinierung des Programms für das 
Gesamtprojekt, 
2. Klärung der Voraussetzungen für den Einsatz von Planern und anderen an der Pla-
nung fachlich Beteiligten (Projektbeteiligte), 
3. Aufstellung und Überwachung von Organisations-, Termin- und Zahlungsplänen, be-
zogen auf Projekt und Projektbeteiligte, 
4. Koordinierung und Kontrolle der Projektbeteiligten, mit Ausnahme der ausführenden 
Firmen, 
5. Vorbereitung und Betreuung der Beteiligung von Planungsbetroffenen, 
6. Fortschreibung der Planungsziele und Klärung von Zielkonflikten, 
7. Laufende Information des Auftraggebers über die Projektabwicklung und rechtzeiti-
ges Herbeiführen von Entscheidungen des Auftraggebers, 
8. Koordinierung und Kontrolle der Bearbeitung von Finanzierungs-, Förderungs- und 
Genehmigungsverfahren.“ 
Detailliert behandelt wird der § 31 durch die Fachkommission „Projektsteue-
rung/Projektmanagement“ des AHO, die die Definition von Leistungsbild und Honorierung weiter 
entwickelt hat.2 Dabei werden die Projekte in fünf zeitliche Projektstufen eingeteilt: 
1) Projektvorbereitung, 2) Planung, 3) Ausführungsvorbereitung, 4) Ausführung, 
5) Projektabschluss. In jeder der fünf Projektphasen wird der Projektsteuerer in vier zentralen Hand-
lungsfeldern tätig: 1) Organisation, Information, Koordination und Dokumentation, 2) Qualitäten und 
Quantitäten, 3) Kosten und Finanzierung und 4) Termine und Kapazitäten. Eine detaillierte Auf-
schlüsselung nach Aufgabenfeldern zeigt Tabelle 14. 
Projektsteuerung 
Organisation und Funkti-
onen 
Qualitäten und Quantitä-
ten 
Kosten und Finanzmittel Termine und 
Kapazitäten 
Projektstruktur 
Aufbauorganisation 
Ablauforganisation 
Bauverträge 
Planerverträge 
Information 
Dokumentation 
Qualitätsstandards 
funktionale, technische, 
wirtschaftliche und gestalte-
rische Anforderungen 
Mengen 
Kostenermittlung 
Deckungsbestätigung 
Kosteneinsparung 
Budgetplanung 
Mittelbewirtschaftung 
Buchhaltung 
Zahlungsverkehr 
Rahmentermine 
Grob- / Vertragstermine 
Detail- und Steuerungstermine 
Anpassungsmaßnahmen für 
Termine und Kapazitäten 
Koordinierung 
Tabelle 14: Aufgabengebiete der Projektsteuerung3 
Heute ist unumstritten, dass die Projektsteuerung stattfindet, gleichgültig ob eine Person explizit mit 
dieser Funktion betraut oder beauftragt wurde oder nicht. In der Praxis treten allerdings nach wie vor 
Unklarheiten beim Einsatz von und im Umgang mit Steuerung auf. 
• Die Kenntnis des beschriebenen Leistungsbilds ist stark unterentwickelt und wird weit weniger 
selbstverständlich angewendet als die Leistungsdefinitionen der HOAI, was dazu führt, das vie-
len Projektbeteiligten nicht klar ist, welche Aufgaben und Befugnisse der Projektsteuerer im Pro-
jekt hat.4 
• Um Kosten zu sparen, beauftragen die Bauherren Projektsteuerungsleistungen häufig zu spät 
und nur in minimalem Umfang. Dies führt dazu, dass der Steuerer seinen Aufgaben nicht gerecht 
werden und nur punktuell agieren kann.5 Gerade aber die vollständige Einbindung eines Pro-
jektsteuerers ist von großer Bedeutung, um frühzeitig die richtigen Weichen zu stellen, voraus-
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Teil B: PM in der (Landschafts)Architektur 
92 
schauend planen und während und am Ende des Projektverlaufs das Geschehene evaluieren zu 
können.1  
• Viele Projektsteuerer haben keine planerische Ausbildung. Neben zahlreichen Bauingenieuren 
sind auch viele Betriebswirtschaftler und Juristen in der Projektsteuerung aktiv, denen dann im 
Bauprozess die bauspezifischen Kenntnisse fehlen.2 
• Auf dem Projektsteuerungsmarkt im Bauwesen tummeln sich mehr als in anderen Branchen 
Projektsteuerer ohne ausreichende Management-Kenntnisse.3 
Gelegentlich bieten Architekten und Landschaftsarchitekten diese Dienstleistung zusätzlich zur 
Planungsleistung an, was der unabhängigen Rolle des Projektsteuerers widerspricht. Die Koor-
dinations- und Steuerungsleistung kann jedoch nur wirksam werden, wenn sie direkt und unab-
hängig dem Bauherrn unterstellt ist.4 In der Praxis treten die Planer zunehmend in Konkurrenz zu 
hauptberuflichen – und damit ausschließlichen – Projektsteuerern, die die Aufgabe in der Regel 
in Form einer klassischen Beratung wahrnehmen, das heißt die Erbringung der Leistung erfolgt 
ohne Vollmachten in Stabsfunktion.5 
Das Resultat ist häufig ein gespanntes Verhältnis zwischen Planer und Projektsteuerer. Während 
beim Planer die gestalterischen Aspekte des Projekts im Vordergrund stehen, konzentrieren sich die 
Projektsteuerer auf Abwicklungsaspekte des Projekts, ohne dass beide Seiten viel Verständnis für-
einander aufbringen.6 Trägt man die Kritik an Projektsteuerern zusammen, hört man immer wieder 
von der Aufstellung nicht einhaltbarer Kosten- und Terminpläne, auf deren Erfüllung ohne inhaltliche 
Diskussion gepocht wird, von zu umfangreichen Projekt- und Organisationshandbüchern und von 
der Beschränkung auf das Schreiben von Protokollen.7 
Letztendlich wird der Projektsteuerer von den Planern häufig als Gegenspieler oder Konkurrent 
wahrgenommen:8 Die einen Architekten wünschen keine Einmischung in ihren kreativen Gestal-
tungsprozess, die anderen verstehen sich als Moderator und definieren ihre Aufgaben durchaus 
ähnlich wie die Projektsteuerer, was zu Überschneidungen in den beanspruchten Kompetenzfeldern 
führt. 
Die Arbeitsteilung führt aber nur dann zu guten Ergebnissen, wenn beide Seiten den jeweiligen Input 
im gemeinsamen Interesse nutzen. Es gilt, Strategien zu finden, die durch den Einsatz von Projekt-
management und Projektsteuerung ein Klima schaffen, das dem Projekt, den Architekten und Fach-
planern, dem Bauherrn und letztlich dem wirtschaftlichen Erfolg helfen kann. Die Steuerung darf 
nicht hierarchisch, beherrschend und bürokratisch sein, sondern muss systemisch, lösungsorientiert 
und moderierend agieren.9 Was heißt das nun konkret? 
• SCHMIDT betont die Bedeutung des „Blicks fürs Ganze“, der wesentlich wichtiger ist als das Auf-
stellen von Termin- und Kostenplänen. Zentrale Aufgabe des Projektsteuerers ist es demnach, 
den Überblick über alle Teile des Projekts zu gewährleisten und die Akteure und ihre Interessen 
im Blick zu behalten.10 
• Als besonders wichtig wird von vielen Experten angesehen, dass unter Einbindung des Pro-
jektsteuerers frühzeitig die Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Prozess geklärt werden.11 Da-
bei geht es nicht darum, größtmöglichen Einfluss auf den Bauherrn zu sichern, sondern um das 
Abstecken eines realistischen Rahmens, in dem das Projekt gestaltet werden kann. 
• Die Regelungswut mancher Projektsteuerer, die zu Formalismus führt, verhindert oder beendet 
manche Motivation der Projektbeteiligten. Die Kunst des Steuerers ist es, Regeln, Vereinbarun-
gen und Verträge derart zu gestalten, dass sie trotzdem das spielerische Element jeder Prozess-
gestaltung erhalten. 
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• Im Projektverlauf übernimmt der Steuerer Aufgaben, die nicht in den Aufgaben- und Kompetenz-
bereich des Planers fallen: Klare und transparente Dokumentation des Planungsprozesses und 
seiner Fortschritte, Protokolle, aktuelle Kostenverfolgung, qualifizierte Terminplanung, Beschaf-
fung von Entscheidungen, Verträge, Auseinandersetzung mit dem Generalunternehmer et cete-
ra.1 
Damit hält - im positiven Fall - der Projektsteuerer den Planern den Rücken frei ohne Anteile der 
HOAI-Leistungen zu übernehmen. SPANDL zitiert dazu einen Planer: „Ohne meinen Projektsteuerer 
käme ich gar nicht zum Entwerfen“. Gleichwohl bleibt es genauso seine Aufgabe, Mängel und Ver-
säumnisse einzelner Planer aufzuzeigen und auf ihrer Korrektur zu bestehen.2 
 
In diesem ergänzenden Exkurs sollte deutlich gemacht werden, welche Inhalte Projektentwicklung 
und Projektsteuerung haben, um sie begrifflich vom Projektmanagement abzugrenzen. Während 
Projektsteuerung und Projektentwicklung im Sinne der Immobilienwirtschaft Geschäftsfelder sind, 
handelt es sich bei Projektmanagement um eine Methode, die in - aber auch außerhalb - dieser 
Geschäftsfelder Anwendung finden kann. Der weitere Verlauf der Arbeit soll sich nun aber wieder 
ausschließlich der Methode Projektmanagement widmen. 
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5. Projektmanagement - Stellenwert in der Planungspraxis 
5.1 Verbreitung und Einsatz von Projektmanagement in der Praxis 
Beobachtet man aktuelle Artikel und Kommentare zur Situation der Landschaftsarchitektur, dann 
begegnet man immer wieder dem Begriff Projektmanagement. Neue Geschäftsfelder, hohe Effi-
zienzsteigerungen und selbstregulierende Projekte - alles wird mit Projektmanagement in Verbin-
dung gebracht. Welche Rolle es tatsächlich in der Planungspraxis der (Landschafts)Architektur 
spielt und welchen Stellenwert es genießt, soll auf den folgenden Seiten auf der Grundlage der Lite-
raturrecherche und der Experteninterviews diskutiert werden. 
Zunächst geringe Anwendung 
So sehr die Methode in aller Munde ist, so wenig fand sie in den letzten Jahrzehnten in der Praxis 
Anwendung. Eigentlich - so ist es in den Richtlinien des Berufsstands festgehalten - ist es Verpflich-
tung eines jeden integeren Planers neben anderen Zielen, stets auch die Wirtschaftlichkeit eines 
Bauvorhabens im Auge zu behalten, sich als Treuhänder des Bauherrn zu fühlen und kostengünstig 
und termingerecht zu bauen.1 Gleichwohl werden wirtschaftliche Aufgaben eher als Pflicht denn als 
Chance angesehen.2 Dementsprechend zeichnet PROKSCH ein düsteres Bild von der Situation in 
vielen (Landschafts)Architekturbüros bezüglich der betriebswirtschaftlichen Situation:3 
„Die Symptome sind vielfältig: Umsätze stagnieren, Gewinne gehen zurück, die Liquidität 
sinkt, für das gleiche Honorar muss mehr geleistet werden. Es gibt Probleme mit Bauher-
ren, der eigenen Erschöpfung oder Zukunftsangst. Die Ursachen lassen sich jedoch oft auf 
einen gemeinsamen Nenner bringen: Die wenigsten Architekten haben einen betriebswirt-
schaftlichen Hintergrund oder gar Management-Kenntnisse, obwohl das in allen Wirt-
schaftszweigen wesentliche Erfolgsfaktoren sind.“ 
Die Architekturbüros sind, verglichen mit den Auftraggebern, oftmals kleine Strukturen. Betrachtet 
man das klassische Planungsbüro, so verfügt es meist über keine erkennbare Organisationsstruktur. 
Die Büroinhaber nehmen informell die Aufgaben des Projektmanagements wahr und entwickeln, 
geprägt durch die eigene Berufserfahrung, die Struktur und den Stil des Büros.4 Obwohl das Wachs-
tum eines Büros und die Bearbeitung von zahlreichen größeren Projekten eine Aufteilung der zent-
ralen Aufgaben erforderlich macht, werden zu mittelständischen Unternehmen gewachsene Büros 
nach wie vor wie Familienbetriebe geführt. Kleine Büros halten Projektmanagement vielfach für 
gänzlich überflüssig.5 Projektmanagement als professionelles Werkzeug ist im Detail nicht bekannt 
und findet daher auch nur wenig Anwendung.6 
Noch deutlicher wird die Situation, wenn kurzfristig tiefgreifende Veränderungen im Büro anstehen: 
Wenn zum Beispiel durch einen gewonnenen Wettbewerb mehrere neue Mitarbeiter an neuen 
Standorten integriert werden müssen, sind die Büros durch fehlende Managementstrukturen völlig 
überfordert. OLE ARAND beschreibt seinen Blick auf die Architektur-Branche so:7 
„Ich kann noch nicht erkennen, dass viele Kollegen Projektmanagement als eine Form von 
Kompetenzfeld als solches erkannt haben. Diffus ist allen klar, dass sie sich selber organi-
sieren müssen, dass es bestimmte Schritte gibt, die sie unternehmen müssen, dass sie 
bestimmte Kompetenzen, auch Leitung und Führung aufweisen müssen, dass sie sich sel-
ber darstellen müssen, dass sie kommunizieren müssen. Aber eine eigenständige Kompe-
tenz „Projektmanagement“, die eine Ausbildung erfordert, ist den meisten noch nicht so ge-
läufig, sie haben noch nicht erkannt, welche Ressourcen für den Beruf darin stecken. Aber 
es wird stärker kommen, es ist zur Zeit im Begriff sich stärker durchzusetzen.“ 
Das Ergebnis ist vielerorts dasselbe: Projekte werden „frei Hand“ gemanagt und die Projektarbeit 
gleicht eher einem „Durchwurschteln“8. Auch KRÜGER bestätigt den Eindruck, dass „niveauvolles 
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Projektmanagement im Sinne von überlegtem Herangehen, Zieldefinition, Prozessplanung und Or-
ganisationsstruktur nach wie vor die absolute Ausnahme in allen Bereichen der Praxis ist (…). Viele 
behaupten, sie betrieben Projektmanagement, die Qualität im Prozess ist aber nach wie vor sehr 
schwach.“1 GAREIS, VOLKMANN sowie EISENSCHMIDT haben jeweils zahlreiche Projekte analysiert und 
listen eine Reihe typischer Fehler in der Führung von Projekten auf:2 
• unrealistische Projektziele, 
• unklare Rollendefinitionen, ungeklärte Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten, 
• unzureichende Übertragung von Verantwortung an die Projektbearbeiter / Projektleiter, 
• fehlende organisatorische Regeln, fehlende Projektmanagement-Methodik, 
• fehlende Betrachtung der Risiken, 
• inadäquate und unverbindliche Projektpläne, 
• fehlende Vereinbarungen bezüglich der Gestaltung von Projekt-Umwelt-Beziehungen, 
• Geheimhaltung von Konflikten und Krisen, 
• Zurückhalten von Informationen, 
• fehlende Betrachtung und Dokumentation des Status quo bezüglich Kosten und Terminen, 
• Honorarabzüge wegen schlechter oder nicht vorhandener Dokumentation der Kosten, 
• ungeordnete Abrechnungs- und Planunterlagen, 
• Zurückweisung der Präsentation vom Auftraggeber wegen Unzulänglichkeiten, 
• nicht eingehaltene Terminzusagen, 
• nicht dokumentierte und abgesprochene Änderungen. 
Auf Seite des Projekts bedeutet dies überzogene Mittel, verspätete Termine und mindere Qualität 
des Ergebnisses.3 Auf Seiten des Planungsbüros bedingt dies niedrige Effizienz, die unrentable 
Projekte und steigenden wirtschaftlichen Druck nach sich zieht. Der Gewinn des Architekturbüros 
wird aufgefressen durch Desorganisation in der Projektbearbeitung, das heißt durch Fehler, die we-
niger in den Kernarbeitsbereichen des Architekten (Form, Funktion und Struktur), sondern in den 
Bereichen Organisation, Koordination und Information gemacht werden. 
Aufgrund nur langsam wachsender Akzeptanz und unzureichender Qualifizierung sind in der Praxis 
bisher erst wenige Projektmanagement-Elemente im Einsatz. Um effektive Wirkung zu erzielen, 
muss der Einsatz jedoch systematisch und breiter erfolgen.4 VOLKMANN sieht bei der bisherigen Ar-
beitsweise in Architektur- und Ingenieurbüros „generell ein Rationalisierungspotential von mindes-
tens 20 %,“5 KLEINER teilt diese Einschätzung für Schweizer Planungsbüros, wobei er „maximal 10 
bis 20 % der Planungsbüros“ die Fähigkeit zugesteht, Projekte gut managen zu können.6 
Eine von der FH Gießen-Friedberg durchgeführte Expertenbefragung hat den Bedarf und das An-
forderungsprofil von Mitarbeitern mit Hochschulausbildung in Projekttätigkeiten untersucht. Die Um-
frage umfasste zwar mehrere Ingenieurberufe, ihre Ergebnisse sind jedoch nach Aussage der 
(Landschafts)Architektur-Experten ebenso für die Planungsbranche gültig.7 Im Rahmen der qualita-
tiven Studie wurden 33 überwiegend in Projekten tätige Experten in leitender Position aus diversen 
Branchen befragt. Bei der Frage nach der Vorbereitung auf die Projektarbeit und Kenntnissen der 
Projektbearbeiter gaben fast 50 Prozent der Unternehmen an, dass so gut wie keine Vorbereitung 
der Mitarbeiter auf die Projektarbeit stattfindet. Ein weiteres Drittel der Befragten gab die Vorberei-
tungszeit im Unternehmen mit weniger als drei Tagen an. Sechs Befragte bezifferten die Vorberei-
tungszeit mit vier bis 14 Tagen Training, und nur ein Befragter gab eine Ausbildung (> 14 Tage) im 
Bereich Projektmanagement an. Die Tragweite dieser Aussagen wird deutlich vor dem Hintergrund, 
dass nur vier Befragte angaben, die im Projektmanagement eingesetzten Mitarbeiter verfügten über 
intensive Projektmanagement-Kenntnisse.8 Sucht man nach Gründen für den zurückhaltenden Ein-
satz von Projektmanagement-Techniken, so finden sich mehrere: 
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Selbstverständnis als Künstler: Viele (Landschafts)Architekten befassen sich nicht mit der Metho-
de Projektmanagement oder bringen ihr ein großes Maß an Skepsis entgegen, da ihr Selbstver-
ständnis als Künstler gestalterische Aspekte und die Entwurfsästhetik in den Mittelpunkt ihrer Arbeit 
rückt. Dieses Selbstverständnis lässt es nicht zu, dass die Projektorganisation eine größere Rolle 
spielt.1 Auch REHREN hat die Erfahrung gemacht, dass zahlreiche Architekten ihre Kreativität durch 
jedwede Form von Struktur und Organisation eingeschränkt sehen und diese daher ablehnen. Sel-
ten wird der Vorteil erkannt, dass eine gewisse Ordnung und Strukturierung auch Kreativität freiset-
zen kann, die sonst benötigt würde, das Chaos zu beherrschen.2 Diese Haltung wird bereits im 
Studium begründet - auch in der akademischen Ausbildung liegt der Schwerpunkt auf dem Entwurf. 
Aus Sicht der Bauherren ist ein guter Entwurf jedoch eine Selbstverständlichkeit.3 
Niedrige Innovationsfreude, hohe Kosten: Viele Planer scheuen das Neue und die damit verbun-
denen Kosten. Die generell geringe Innovationsfreude der Baubranche ist verbunden mit einem 
niedrigen Wissensstand über den Profit, der mit der Investition verbunden ist.4 Untersuchungen 
anderer Branchen haben ergeben, dass der Return on Investment (RoI) durch den Einsatz von Pro-
jektmanagement dort deutlich gestiegen ist - die Anwendung von Projektmanagement gilt längst als 
Qualitätsmerkmal und ist vielerorts zur Pflicht geworden.5 
Die Einführung eines systematischen Projektmanagements hat sich in der Praxis als ein langwieri-
ger Prozess herausgestellt, der Geduld erfordert, da radikale Umwälzungen bei laufendem Betrieb 
kaum möglich sind und viel Erläuterung, Anleitung, Übung und Verständnis bei allen beteiligten Ak-
teuren benötigen. REHREN beschreibt die Schwierigkeit, dass viele Maßnahmen erst bei vollständi-
ger und routinierter Einführung wirksam werden, jedoch nur Schritt für Schritt eingeführt werden 
können.6 Arbeiten nur wenige Mitarbeiter mit neuen Techniken oder kommen sie nur auf einer hie-
rarchischen beziehungsweise organisatorischen Ebene zum Einsatz, kommt es unter Umständen zu 
punktuellen Verbesserungen, flächendeckend stellt sich jedoch kein sichtbarer Erfolg ein. Vielfach 
werden Projektmanagement-Maßnahmen mit dem Argument „keine Zeit“ oder „kein Geld“ abge-
lehnt; die Fehler jedoch nachträglich auszubügeln, erfordert mehr Zeit und Geld.7 
Schlechte Erfahrung / keine Ausbildung: Viele Projektmanagement-Techniken unterliegen einer 
mangelnden Akzeptanz, da die Planer schlechte Erfahrung beim Umgang mit Projektmanagement 
beziehungsweise Projektmanagern gesammelt haben. MAROHN beschreibt es drastisch: „Die Bau-
branche ist überfüllt von selbsternannten Projektmanagern, die über unzureichende Kompetenzen 
verfügen.“8 Genauso berichten die Experten von Fällen, in denen der Bauherr versucht, Teilleistun-
gen des Projektmanagements zu erbringen, um die Kosten zu sparen, obwohl er dafür unqualifiziert 
ist.9 Gleichzeitig wird in Ausschreibungen pauschal die Anwendung von Projektmanagement gefor-
dert; da jedoch unklar bleibt, welche Leistungen damit verbunden sind, werden Personen mit den 
entsprechenden Aufgaben betraut, die über keinerlei Erfahrungen verfügen.10 
Auch auf Seiten des Büros wird bei der Einführung von Projektmanagement häufig zu kurz ge-
dacht.11 Angesichts leerer Auftragsbücher wird ohne Methodenkenntnisse oder professionelle Hilfe-
stellung kurzfristig damit begonnen, wirtschaftliche Kenndaten über das Büro zu ziehen, mit deren 
Hilfe festgestellt wird, dass die Bürosituation bedenklich ist. Das Problem wird aber nicht in der Ur-
sache erkannt und dort angepackt, stattdessen werden panikartig Kürzungs-, Streichungs- und 
Kündigungsmaßnahmen ergriffen, die zum Gegenteil führen: Das Büro lebt nur noch unter Spar-
zwang, und auch an sinnvollen Enden wird nicht mehr investiert. Wenn aber der Berufsalltag die 
Erfahrung mit sich bringt, dass der Einsatz von Projektmanagement kaum Nutzen bringt, aber zu-
sätzliche Kosten verursacht, reift auch nicht die Erkenntnis, dass er auch Vorteile bringen kann. Erst 
die eigene Schulung oder die Zusammenarbeit mit qualifizierten Projektmanagern zeigt, welche 
Potentiale Projektmanagement birgt. Erst seitdem das Qualifizierungs- und Zertifizierungsangebot in 
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den letzten zwei bis drei Jahren auch immer mehr auf Architekten und Landschaftsarchitekten zuge-
schnitten wurde, steigt die Inanspruchnahme langsam, aber stetig an, wobei die Akzeptanz schnel-
ler wächst als die Teilnehmerzahlen.1 Grundsätzlich muss ein Bewusstsein für das Management von 
Projekten geschaffen werden. VOLKMANN berichtet von Beispielen, in denen nur einzelne Mitarbeiter 
punktuell zu Schulungen geschickt wurden.2 Solange der Wissensstand aber nicht in alle hierarchi-
schen und organisatorischen Ebenen getragen werden kann, hat die Methode kaum eine Chance, 
ihre Potentiale auszuspielen. 
Technokratische Methode: Ein Problem bei der Verbreitung von Projektmanagement besteht dar-
in, dass die Methode vielfach als zu technokratisch angesehen wird. Es hapert an der Umsetzung 
der Instrumente in die Praxis, insbesondere wenn sie durch fach- und branchenfremde Projektma-
nager (in der Regel Betriebswirtschaftler, Juristen oder Bauingenieure) betrieben wird. Mehrere Ge-
nerationen von Planern sind geprägt von einem im Studium entwickelten, selbstbestimmten und frei 
definierten Management und sind daher sehr kritisch gegenüber festgelegten Instrumenten und 
Methoden eingestellt. Wie bereits beschrieben, ist diese Kritik nicht unbegründet: Der starre von der 
DIN vorgegebene Rahmen inklusive der dort definierten Prozessorientierung entspricht nicht den 
Gegebenheiten der Planungspraxis.3 Was vielfach fehlt, sind Erfahrungswerte, wie Projektmana-
gement an die spezifischen Bedürfnisse der (Landschafts)Architektur angepasst werden kann. Die-
ses Manko tritt besonders häufig auf, wenn Schulungen oder Beratungen durch branchenfremde 
Trainer durchgeführt werden, und anschließend versucht wird, die Methode 1:1 in der Planungspra-
xis umzusetzen.4 Wird auf branchenspezifische Beratungsunternehmen zurückgegriffen, so treten 
diese Probleme nicht auf, und viele Architekten staunen, welche unerkannten Potentiale in ihrem 
Büro schlummern, wie KAI HAEDER, Managementberater für Architekten, berichtet.5 
Verbreitung langsam ansteigend 
Erst in letzter Zeit steigt die dem Projektmanagement entgegengebrachte Aufmerksamkeit, auch 
wenn die Branche nur langsam in Bewegung kommt.6 Unter anderem bedingt durch die beschriebe-
ne konjunkturell schwierige Phase, die Strukturänderungen in der Bauwirtschaft und stärkeren Wett-
bewerb, erfahren Managementaufgaben inzwischen größere Beachtung - wenn auch meist nur zö-
gerlich.7 Dies belegt auch ein Aufsatz von MATZIG, in dem er die Befindlichkeit der Architektenschaft 
und den langsamen Wandel ihres Selbstbilds folgendermaßen beschreibt:8 
„Als der damalige Chefredakteur des Deutschen Architektenblattes, Oliver G. Hamm, sei-
nem Stand in diesem Zusammenhang öffentlich eine „autistische“ Neigung attestierte, em-
pörte sich sogleich die gesamte Funktionärselite gegen solch ungeheure Nestbeschmut-
zung - was aber nur den Autismus der Funktionäre illustriert. Eben (…) weil daraufhin das 
Produkt Baukultur nicht mehr im Zuständigkeitsbereich der Architekten (sondern in dem 
der Projektentwickler und anderer Baumanager) nachgefragt wurde - deshalb besteht jetzt 
dieser enorme Nachholbedarf nach betriebswirtschaftlichen Grundkenntnissen, der das 
Image der Architekten mit Gewalt verschiebt. Tatsächlich verändern sich Bild und Selbst-
bild der Architekten seit einigen Jahren dramatisch - weg vom autonomen Baukünstler - hin 
zum kommunizierenden, werbenden Baumanager.“ 
In der Online-Ausgabe der DEUTSCHEN BAUZEITUNG wird konkret der Bedarf an Management-Wissen 
formuliert und ein um derartige Aufgaben erweitertes Tätigkeitsfeld beschrieben:9 
„Die Aufgaben der Projektsteuerung (…), das Managen von Projekten mit multinationaler 
Beteiligung und der Immobilienbereich sind neue Betätigungsfelder für den Architekten von 
morgen. (…) Stellenanzeigen zeugen vom Bedarf an qualifizierten Projektmanagern (…). 
Ein Stiefkind der Architektenausbildung ist Know-how über das wirtschaftliche und erfolg-
reiche Führen eines Architekturbüros oder Planungsunternehmens. Der Kundige kann 
dann andere oder sich selbst beraten.“ 
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In dieser Beschreibung von Projektmanagement als neuem Tätigkeitsfeld wird allerdings die Not-
wendigkeit vernachlässigt, Projektmanagement im bereits bestehenden Aufgabenfeld anzuwenden. 
Gerade von Bauherren- und Nutzerseite werden jedoch vermehrt effiziente Konzepte und integrierte 
Betrachtungsweisen gefordert, die systematisches Management der Projekte notwendig machen.1 
Dementsprechend hat FELDMANN beobachtet, dass unter großem wirtschaftlichem Druck nicht nur 
der Zwang steigt, qualitativ in allen Belangen hochwertige Ergebnisse zu liefern, um alte Auftragge-
ber zu behalten und neue zu gewinnen. Es steigt auch die Bereitschaft der (Land-
schafts)Architekten, sich nach den neuen Wegen umzuschauen.2 Die Mischung aus komplexeren 
Rahmenbedingungen und den erhöhten Anforderungen an die Projekte (geringes Budget, kürzere 
Bauzeiten, verschärfte Umweltstandards, länger dauernde Genehmigungswege, höhere technische 
Erfordernisse, steigende Qualitätsansprüche, Vielzahl von Akteuren)3 stellt hohe Anforderungen an 
das Management von Projekten und lässt die Verantwortlichen nach methodischen Hilfestellungen 
und Lösungen suchen. Insbesondere die notwendige interdisziplinäre Zusammenarbeit mit anderen 
Planern, Technikern, aber auch Volks- und Betriebswirtschaftlern sowie Juristen erfordert Koordina-
tion und Integration, so dass Managementaufgaben beim Stadtumbau generell an Bedeutung ge-
wonnen haben.4 
VOLKMANN beobachtet eine größere Akzeptanz von Projektmanagement vor allem bei jüngeren Leu-
ten, die neueren Methoden gegenüber aufgeschlossener seien.5 Er prognostiziert eine weiter stei-
gende Anwendung von Projektmanagement mit zunehmender Etablierung durch die jüngeren Gene-
rationen. KLEINER führt dies vor allem darauf zurück, dass den heute älteren Planern mehr Zeit ge-
lassen wurde, eigene Projektabwicklungs-Techniken zu entwickeln, während jüngere Generationen 
mit einem ungleich schnelleren Projektrhythmus und höherem Kosten- und Zeitdruck konfrontiert 
sind und sich schneller behelfen müssen.6 
Das wachsende Interesse an Projektmanagement findet sich bestätigt in den Zahlen derer, die sich 
zertifizieren lassen wollen,7 in den steigenden Mitgliederzahlen der in Deutschland und Europa as-
soziierten Mitgliederorganisationen im Bereich Projektmanagement8 sowie in der Nachfragesituati-
on, die im Folgenden analysiert werden soll. 
5.2 Nachfrage und Bedarf 
5.2.1 Auswertung der Stellenanzeigen in Zeitungen und Fachzeitschriften 
Um die aktuelle Nachfrage nach Projektmanagement-Kenntnissen und - Qualifikationen zu untersu-
chen, wurden in einer quantitativen Analyse Stellenanzeigen für (Landschafts)Architekten und 
Stadtplaner ausgewertet. Als Quelle wurden die etablierten Wochen- beziehungsweise Monats-
Fachzeitschriften mit Stellenteil ausgewählt: „BAUWELT“, „GARTEN UND LANDSCHAFT“ und „DEUTSCHES 
ARCHITEKTENBLATT“. Ergänzt wurde diese Auswahl durch die Auswertung des Informationsdienstes 
„ARBEITSMARKT UMWELTSCHUTZ UND NATURWISSENSCHAFTEN“ des WISSENSCHAFTSLADEN BONN, der 
Stellenangebote unter anderen für Stadtplaner, Landschaftsarchitekten, Landschaftsplaner und 
Landespfleger auswertet. Die wöchentlich erscheinende Broschüre zieht dafür die Stellenteile von 
über 60 Tages- und Wochenzeitungen, 47 Fachzeitschriften sowie 25 Online-Jobbörsen heran.9 
Durch die breite Streuung und umfassende Anlage der Quellen (insbesondere des Informations-
dienstes „Arbeitsmarkt Umweltschutz und Naturwissenschaften“) kann die Auswahl als repräsentativ 
bezeichnet werden. Bei der Analyse aller Anzeigen wurden folgende Stellenanzeigen berücksichtigt: 
• Anzeigen, die im Zeitraum Januar bis Juni 2004 erschienen sind, 
• ausschließlich Stellenangebote (keine Stellengesuche), 
• ausschließlich Stellenangebote in Deutschland (keine Stellen im Ausland), 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. KRÖN (2001), S. 21 
2
  FELDMANN (2004), m.A. 
3
  Vgl. GEIER (1998), S. 73 
4
  Vgl. SCHMIDT (2004), S. 24 
5
  VOLKMANN (2004), m.A. 
6
  KLEINER (2006), m.A. 
7
  PM-ZERT (2004), m.A. Die Zahlen liegen nicht branchengenau vor, Schätzwerte bestätigen die generell stark steigende 
Tendenz aber auch für (Landschafts)Architekten, Landschafts- und Stadtplaner. 
8
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), sämtlich m.A. 
9
  Sämtliche ausgewerteten Zeitungen und Zeitschriften sind im Anhang genannt. Siehe Tabelle 24 im Anhang: Verzeich-
nis der im Rahmen der Stellenanzeigen-Analyse ausgewerteten Zeitungen und Fachzeitschriften. 
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• sämtliche Anzeigen der oben genannten Quellen mit Stellenangeboten für Architekten, Stadtpla-
ner, Landschaftsarchitekten, Landschaftsplaner, Landespfleger oder artverwandte Berufe, 
• alle Text-Bestandteile der Stellenanzeigen: Stellenbeschreibung, Anforderungsprofil und Tätig-
keitsbereich der einstellenden Institution. 
Sämtliche Stellenanzeigen wurden mit folgenden Angaben in einer Tabelle erfasst: Berufsbezeich-
nung, Ort der angebotenen Stelle, Kategorie der ausschreibenden Institution, Quelle und Erschei-
nungsdatum sowie die relevanten Textbestandteile.1 
Ergebnisse: Zahlen und Fakten 
Insgesamt wurden 358 Stellenanzeigen ausgewertet. Da zahlreiche Stellen mehrfach inseriert wa-
ren, konnten insgesamt 291 Stellenbeschreibungen in die Auswertung aufgenommen werden. Bei 
den folgenden Ergebnissen bezieht sich die Angabe „100 %“ auf 291 Stellenanzeigen. Von den 
ausgeschriebenen Stellenanzeigen wurden 126 (43,3 %) von Städten und Gemeinden, 81 (27,9 %) 
von Planungsbüros, 35 (12,0 %) von Hochschulen, 30 (10,3 %) von Gesellschaften und Verbänden 
und 19 (6,5 %) von sonstigen Arbeitgebern angeboten. Abbildung 10 zeigt diese Verteilung der aus-
schreibenden Institutionen. 
 
Bei der Untersuchung der Anzeigen nach Hinweisen auf Projektmanagement-Kenntnisse wurden 
vier verschiedene Abstufungen unterschieden, je nach Übereinstimmungs-Genauigkeit in der Be-
nennung. In Anzeigen der Stufe eins wurde Projektmanagement direkt benannt, während in Anzei-
gen der Stufe vier nur Teilbereiche abgefragt wurden. Während die Stufen eins bis drei jeweils der 
Kategorie „Projektmanagement allgemein / Grundlagenkompetenz“ zugeordnet wurden, sind die 
Textbausteine der Stufe vier in die Kategorien: „soziale Kompetenz“, „Methodenkompetenz“ und 
„Organisationskompetenz“ aufgeteilt. Im Einzelnen stellen sich die Ergebnisse wie folgt dar: 
• Stufe 1: 25,1 % (= 73) der Stellenanzeigen benennen Projektmanagement bei Beschreibung der 
Stelle beziehungsweise der gewünschten Qualifikation. Sie enthalten mindestens einen der Be-
griffe „Projektmanagement“, „Projektsteuerung“, „Projektentwicklung“, „Projektleitung“ oder „Pro-
jektkoordination“. 
• Stufe 1-2: 30,6 % (= 89) der Stellenanzeigen benennen oder beschreiben Projektmanagement. 
Neben den oben genannten Begriffen wurden hier auch Beschreibungen wie „Wahrnehmung der 
Bauherrenfunktion in Projekten“ (=Projektsteuerung), „Durchführung, Kontrolle und Abwicklung 
von Projekten“ oder „Projektbearbeitung und Management“ gezählt. 
• Stufe 1-3: 42,3 % (= 123) der Stellenanzeigen benennen oder beschreiben Projektmanagement 
oder Projektarbeit. Sie enthalten neben den oben genannten Begriffen Teile wie „Bearbeitung 
von Projekten“, „Projekt“, „Projekterfahrung“, „Projektmitarbeit“ oder „Baumanagement“. 
• Stufe 1-4: 77,3 % (= 225) der Stellenanzeigen benennen mindestens einen Teilbereich des Pro-
jektmanagements nach dem Projektmanagement-Kanon der GPM. 
60,1 % (= 176) enthalten Stichworte aus dem Bereich Soziale Kompetenz. 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Tabelle findet sich im Anhang, siehe Tabelle 25. Bei Stellenanzeigen ohne Berufsbezeichnung wurde die Stellenbe-
zeichnung angegeben, wobei nur die relevanten Bezeichnungen übernommen wurden, falls mehrere genannt wurden. 
Als Kategorien der ausschreibenden Stellen wurden verwendet: 1. Stadt- oder Gemeindeverwaltung (S), 2. Planungsbü-
ro (B), 3. Hochschulen oder andere Forschungseinrichtungen (H), 4. Gesellschaften oder Verbände (G) oder 5. Sonstige 
Arbeitgeber, wie Betriebe, Kirchen u.a. (-), 
2
  Eigene Darstellung (2008) 
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Abbildung 10: Ausgewertete Stellenanzeigen, aufgeschlüsselt nach ausschreibender Institution2 
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29,2 % (= 85) enthalten Stichworte aus dem Bereich Methodenkompetenz. 
11,7 % (= 34) enthalten Stichworte aus dem Bereich Organisationskompetenz. 
• 49,6 % (= 61) der Stellenanzeigen, die in die Stufen 1-3 einzuordnen sind, wurden von Städten 
und Gemeinden herausgegeben. 
• Die im Bereich soziale Kompetenz meistgenannten Themenkategorien sind Führung, Kommuni-
kation, Konfliktmanagement, Teamarbeit, Motivation. 
• Die im Bereich Methodenkompetenz meistgenannten Themenkategorien sind Projektziele, Kos-
ten- und Finanzmittelmanagement sowie Projektstrukturierung. 
• Die im Bereich Organisationskompetenz meistgenannten Themenkategorien sind Projektorgani-
sation, Qualitätsmanagement und Vertragsmanagement. 
• 6,2 % (= 18) der Stellenanzeigen machen überhaupt keine Angaben zur Qualifikation der Bewer-
ber oder zu Inhalten und Anforderungen der Stelle. 
Abbildung 11: Auswertung der Stellenanzeigen: Nachfrage nach Projektmanagement (PM)-Kenntnissen1 
5.2.2 Aussagen der Experten und Ergebnisse anderer Untersuchungen 
Die Ergebnisse der quantitativen Auswertung lassen sich durch die Berichte der Experten sowie 
weitere Quellen qualitativ untermauern: Nach Aussage der Experten besteht ein dringender Bedarf 
an Projektmanagement-Kenntnissen.2 Projektmanagement wird einhellig als grundsätzlich notwen-
diges Handwerkszeug angesehen, das nicht nur Planer in verantwortlichen Positionen, sondern alle 
Projektbearbeiter beherrschen sollten. Es besteht Bedarf sowohl an Methodenkenntnissen zur Pro-
jektbearbeitung durch den Sachbearbeiter und zur internen Büroleitung, als auch zur Steuerung der 
Zusammenarbeit aller Akteure. 
Die Experten sehen einerseits einen Bedarf an einem bestimmten Wissenskanon als Basisqualifika-
tion - einer Art „Grundverständnis“ von Projekten, Projektmanagement und dessen Funktionsweisen. 
Andererseits wird ein Wissensbedarf an speziellen Instrumenten des Projektmanagements be-
schrieben. Hierzu werden vorrangig Techniken wie Zielvereinbarung, Umfeldanalyse, Strukturpla-
nung, Kreativitäts- und Präsentationstechniken, Kommunikationstechniken, geregeltes Berichts-, 
Informations- und Dokumentationswesen sowie Projektabschluss gezählt.3 
Eine besondere Betonung erfährt auch hier die soziale Kompetenz, die nicht als spezielles Projekt-
management-Ressort angesehen wird, jedoch als Fähigkeitsbereich, der in Projekten besonders 
zum Tragen kommt. Vornehmlich werden hier Kommunikationsfähigkeit, Führung, Teamarbeit, Kon-
fliktfähigkeit und Moderation als wichtige Kompetenzen genannt. Eine Studie des Deutschen Indus-
trie und Handelskammertags (DIHK), in der die Erwartungen von Unternehmen an Hochschulabsol-
                                                                                                                                                                  
1
  Eigene Darstellung (2008) 
2
  ALESIANI (2004), ARAND (2004); FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. und 
GOLDMANN (2007b), S. 85 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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venten untersucht wurden, unterstreicht die Bedeutung der sozialen Kompetenz.1 Die befragten 
Unternehmen legten das größte Gewicht bei den sozialen Kompetenzen vor allem auf Einsatzbe-
reitschaft und Verantwortungsbewusstsein der jungen Akademiker. Auf den Plätzen drei bis sechs 
folgen Team-, Kommunikations- und Konfliktfähigkeit. Immer noch wichtig waren Kritikfähigkeit und 
Führungskompetenz. Fast die Hälfte der Unternehmen in Deutschland hat sich bereits einmal von 
einem akademischen Berufseinsteiger wieder getrennt, die Gründe waren vor allem Defizite bei den 
persönlichen und sozialen Kompetenzen.  
Die Experten bestätigen auch eine steigende Nachfrage nach Projektmanagement, die sich in meh-
rerlei Hinsicht äußert: 
• Erhöhte Sensibilität auf Bauherrenseite:2 Immer mehr Bauherren haben bereits Erfahrungen 
gemacht mit Planungsbüros, die Projekte professionell managen, und versuchen diese Dienst-
leistungsqualität bei weiteren Aufträgen erneut zu bekommen. 
• Dies steigert den Bedarf der Büros an qualifiziertem Personal, wodurch Projektmanagement zu 
einem immer wichtigeren Kriterium bei der Einstellung von neuen Mitarbeitern wird (siehe Aus-
wertung der Stellenanzeigen). 
• Die Komplexität und Akteursvielfalt der Projekte hat so stark zugenommen, dass sie ohne pro-
fessionelles Projektmanagement nicht mehr zu steuern sind. Dafür wird gezielt Projektmanage-
ment-Kompetenz hinzugeholt oder im Idealfall sogar im Beteiligtenkreis vermittelt. 
• Immer mehr Bauherren erkennen die Notwendigkeit eines professionellen Projektmanagements 
auf ihrer eigenen Seite. Dieser Bedarf wird gelöst durch Schulungsmaßnahmen, Einstellung von 
qualifiziertem Personal oder durch Vergabe der Projektsteuerung, was sich in höheren Auftrags-
volumina äußert. 
• Auch bei Projekten der öffentlichen Hand wird Projektmanagement öfter als Kriterium zur Auf-
tragsvergabe genannt. 
Die Experten sind sich jedoch einig darin, dass die Nachfrage wesentlich größer sein könnte, wenn 
mehr Projektakteuren die Notwendigkeit und die Potentiale vermittelt werden könnten. Hier wird 
generell ein Aufklärungs- und Weiterbildungsbedarf gesehen. 
Bestätigt werden diese Aussagen durch die genannte Expertenbefragung der FH Gießen-Friedberg. 
Die Frage nach notwendigen Fähigkeiten und Kompetenzen zeigte, dass Projektmanagement-
Grundlagenwissen (Projektziele, Projekterfolgskriterien, Projektphasen, Normen und Richtlinien) und 
Methodenkenntnis (Projektstrukturierung, Ablauf- und Terminmanagement, Ressourcenplanung) als 
wichtig angesehen werden, in der Regel bei den Befragten aber nicht ausreichen. Insbesondere 
soziale Kompetenzen (in der Umfrage mit Wahrnehmung, Kommunikation und Motivation, soziale 
Strukturen sowie Selbst- und Konfliktmanagement umschrieben), wurden als besonders notwendige 
Fähigkeiten genannt, wobei die Kommunikation noch einmal hervorgehoben wurde.3 
Fazit 
Die Zahlen der quantitativen Auswertung und die Aussagen der Experten sprechen eine deutliche 
Sprache: Sowohl der Bedarf als auch die Nachfrage nach Projektmanagement-Kenntnissen sind 
vorhanden. 
• Die Experten betonen zunächst den wirtschaftlichen Bedarf zur Anwendung von Projektmana-
gement. Der in Kapitel 2.1 beschriebene wirtschaftliche Druck,4 dem die Baubranche allgemein 
und die (Landschafts)Architekten und Stadtplaner speziell unterliegen, zwingt die Planer zu 
hocheffizientem Arbeiten. Projektmanagement wird von den Experten als wirksame Methode zur 
Optimierung und Strukturierung der Arbeitsprozesse mit dem Ziel der Effizienzsteigerung ange-
sehen. 
• Der methodische Bedarf ist vorhanden. Die tägliche Arbeit von Landschaftsarchitekten, Stadtpla-
nern und Architekten ist größtenteils Projektarbeit, aber nur wenige beherrschen das notwendige 
Handwerkszeug. Angesichts täglicher Konfrontation mit scheiternden oder schlecht laufenden 
Projekten wächst in der Praxis nun die Erkenntnis, dass systematisches und professionelles Pro-
jektmanagement ein geeignetes Mittel ist, die internen Abläufe und die Zusammenarbeit mit ex-
ternen Partnern zu optimieren. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. DIHK (2004), www (1) 
2
  REHREN (2004), m.A. 
3
  Vgl. GRAU, ROTH, VOSSEBEIN (2002), S. 28 
4
  Siehe Teil B, Kapitel 2.1 und 2.2 „Kurzüberblick vorab: Marktentwicklung / Neuen Anforderungen an die Planer“ 
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• Ein Drittel aller Stellenanzeigen benennt oder beschreibt Projektmanagement als zu leistende 
Tätigkeit beziehungsweise als erforderliche Qualifikation. Nimmt man die Stellenanzeigen noch 
hinzu, die Projektarbeit beschreiben (Stufe 1-3), so sind es sogar über 40 % der Stellenaus-
schreibungen, die Mitarbeiter mit Projekt(management)-Kenntnissen suchen. 
Die Stellenanzeigen, bei denen Textbausteine Teilbereichen des Projektmanagements zugeordnet 
werden können (Stufe 4), müssen differenziert betrachtet werden. Ein Arbeitgeber, der „zielgerichte-
tes, strukturiertes Arbeiten“ oder „Organisationskompetenz“ erwartet, benötigt nicht automatisch 
jemanden, der Projektmanagement beherrscht. Der Umkehrschluss jedoch gilt: Jemand, der Pro-
jektmanagement beherrscht, ist auch jemand, der zielgerichtet und strukturiert arbeiten kann und 
Organisationskompetenz besitzt. 
Besonders auffällig ist auch die hohe Bedeutung von sozialer Kompetenz, ein Bereich der wohl al-
lerorten gefordert wird, aber in der Projektarbeit eine besondere Rolle spielt. 
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6. Wirkungsweise und Nutzen von Projektmanagement in der 
Planungspraxis 
Wie beurteilen die Experten den Nutzen und die Chancen, die sich durch den Einsatz von Projekt-
management ergeben? Einen messbaren Projekterfolg durch den Einsatz von Projektmanagement 
nachzuweisen, ist sehr schwierig. Zur Beurteilung können in Ermangelung wissenschaftlicher Unter-
suchungen die Erfahrungsberichte von Projektleitern herangezogen werden. VOLKMANN beschreibt 
den Sinn des Projektmanagement-Einsatzes sehr einfach:1 „Wenn der Kunde genau das bekommt, 
was er sich vorgestellt hat (Effektivität) und der Architekt dabei auch noch einen Gewinn erzielt (Effi-
zienz), sind beide Parteien zufrieden und zur weiteren Zusammenarbeit aufgeschlossen.“ An ande-
rer Stelle berichtet er von einer Untersuchung des Nutzens von Investitionen, die 1992 von BIER in 
der BMW-Bauabteilung durchgeführt wurde.2 BIER hat verschiedene, nicht identische Bauten mitein-
ander verglichen: Bauten, die mit Projektmanagement beziehungsweise Projektmanagern bearbeitet 
wurden, und Bauten ohne Projektmanagement, die nicht von Managern gelenkt und geleitet wurden. 
Als Ergebnis quantifiziert BIER den Nutzen wie folgt: 
• „Reduzierter Änderungsaufwand (das heißt bessere Planungsqualität, Organisation, 
Information): 6-12 % 
• Preisvorteil (bessere Leistungsangebote): 5-8 % 
• Investvorteil (Terminsteuerung, wirtschaftliche Abläufe und Fristen): 4-8 % 
• Gesamtnutzen der Projektsteuerung: 15-28 % 
• Den nicht quantifizierbaren unternehmerischen Nutzen schätzt Bier auf circa 5 %“ 
Die generelle Übertragbarkeit solcher Zahlen erscheint jedoch höchst zweifelhaft, insbesondere vor 
dem Hintergrund der bereits in der Definition verankerten Einmaligkeit jedes Projekts. Finden Tech-
niken des Projektmanagements Anwendung, so stellt sich nicht automatisch ein Nutzen ein. Selbst-
redend ist die Wirksamkeit der Methodik stark von Umständen und Personen abhängig - auch nega-
tive Auswirkungen auf das Projekt sind möglich. Gleichwohl lassen sich den Berichte der interview-
ten (und anderer) Experten zu Folge wiederkehrende Aussagen zum Nutzen von 
Projektmanagement finden. Einhellig hervorgehoben wird, dass Projektmanagement eine Fokussie-
rung auf die wesentlichen Prozesse des Projekts ermöglicht, was eine Effizienzsteigerung bewirken 
kann.3 Erreicht werden soll sie vor allem durch die Standardisierung wiederkehrender Tätigkeiten, 
die Minimierung von Reibungsverlusten, die Optimierung der Kommunikation, die Strukturierung der 
Arbeitsprozesse, die Identifizierung der wichtigsten Inhalte sowie die Beschränkung auf die ent-
scheidenden Tätigkeiten gemäß dem Pareto-Prinzip.4 KRÜGER betont, dass diese Art der Fokussie-
rung nicht zwangsläufig Rationalisierung bedeuten muss, sondern dass es Ziel ist, alle Aspekte ei-
nes Themas oder Prozesses adäquat zu berücksichtigen.5 Im Mittelpunkt des Handelns müssen 
dabei die Akteure des Projekts stehen. 
Grundsätzlich zeigen die Praxiserfahrungen, dass bei einer standardmäßigen Beauftragung der 
Projekte nach HOAI viele Leistungen, die im Rahmen des Projektmanagements sinnvoll wären, 
nicht erbracht werden, da keine Honorierung dafür erfolgt. Zieht man die Folgekosten eventueller 
Schwächen im Planungsprozess in Betracht, hätten sich die Honorarkosten jedoch schnell amorti-
siert.6 Einhellig wurde die Meinung geäußert, dass der professionelle Einsatz von Projektmanage-
ment den Planungspartnern mehr nützt als er zusätzlichen Aufwand abverlangt.7 In der Analyse der 
von den Experten geschilderten Wirkungsweise und des Nutzens von Projektmanagement konnten 
fünf Ebenen identifiziert werden, auf denen Projektmanagement seine nutzbringende Wirkung ent-
falten kann:  
1. Ebene 1: Wirtschaftliches Denken, Selbstmanagement 
2. Ebene 2: Strukturierung, Übersichtlichkeit und Transparenz 
3. Ebene 3: Steuerung, Kontrolle und Qualitätssicherung 
4. Ebene 4: Kommunikationskanäle und -strukturen 
                                                                                                                                                                  
1
  VOLKMANN (1999), S. 1646 
2
  VOLKMANN (2004), m.A. 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
4
  Benannt nach VILFREDO PARETO, italienischer Nationalökonom 1848 -1923. Nach diesem Prinzip soll durch die Auswahl 
der richtigen Tätigkeiten mit 20 % des Aufwands bereits 80 % des Ergebnisses erzielt werden. 
5
  KRÜGER (2006), m.A. 
6
  VOLKMANN (2004), m.A. 
7
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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5. Ebene 5: Außenwirkung und Marktpositionierung 
Nachdem in Teil A deutlich geworden ist, dass Projektmanagement aus seinem ursprünglichen An-
wendungsgebiet nicht eins zu eins in die Planungsbranche übertragen werden kann, soll anhand der 
Erläuterung dieser fünf Ebenen gezeigt werden, wie es angepasst angewendet werden kann, wie es 
wirkt und welchen Nutzen es bringt beziehungsweise an welchen Stellen eine Übertragung keinen 
Sinn macht. 
6.1 Voraussetzungen, Regeln, Grundhaltung 
Damit Projektmanagement seinen vollen Nutzen entfalten kann, müssen einige Grundvorausset-
zungen gegeben sein, gewisse Regeln eingehalten und eine bestimmte Grundhaltung eingenom-
men werden. Die Experten haben diese Bedingungen zusammengetragen, die - in der Summe be-
trachtet - einen wünschenswerten, jedoch utopischen Idealfall beschreiben, in dem Projektmanage-
ment bestmöglich funktionieren kann. 
• Erfassung der Situation: Der erste Schritt besteht darin, projektorientierte Denkweise zu etablie-
ren und genau zu planen, welcher Einsatz von Projektmanagement in welchem Umfang sinnvoll 
ist. Nach KRÜGER gilt es zunächst, sich zu fragen, was eigentlich die Aufgabe ist, wo das Problem 
liegt und worum es eigentlich geht.1 Was zunächst so banal klingt, stellt eine zentrale Herausfor-
derung vieler Projekte dar: Ein Projekt definiert sich wesentlich durch die Aufgabe - entscheidend 
im Projektmanagement ist daher das Verstehen des Problems und nicht die Anwendung von 
zahlreichen Werkzeugen. Laut KRÜGER sind die besten Manager nicht diejenigen, die betriebs-
wirtschaftlich und technisch die Werkzeuge beherrschen, „sondern diejenigen, die wissen, was in 
welcher Situation angemessen ist und was warum passiert, passieren könnte oder passieren 
sollte.“2 Entscheidend ist eine situative Führung im jeweiligen Kontext des Projekts. 
• Auswahl der Hilfsmittel: Vor dem Hintergrund, dass jedes Projekt anders - schon per definitionem 
„einmalig“ - ist, gibt es (wie überall in der Stadt- Landschafts- und Raumplanung) keine „Stan-
dardsituation“ und folglich auch keine pauschalen Empfehlungen der Experten, was getan wer-
den muss. Erst nach dem Versuch, das Problem zu durchdringen, um eine situative Lösung zu 
entwickeln, ist die nächste zentrale Frage, was sinnvoll an Hilfsmitteln einzusetzen ist, um das 
Projekt dem Ziel näher zu bringen.3 Für jedes Projekt neu, für seine speziellen Rahmenbedin-
gungen und für seine Akteure, sollten die geeigneten Methoden und Techniken ausgewählt und 
im Bedarfsfall an die Gegebenheiten des Projekts angepasst werden. 
• Angemessenheit der Mittel: Bei der Anwendung von Projektmanagement muss immer die Ver-
hältnismäßigkeit der Mittel im Auge behalten werden. Chaos und Willkür sollten nicht durch über-
triebenen Verwaltungsaufwand, Regelungswut und Technokratentum ersetzt werden. Es kommt 
auf Überschaubarkeit und Einfachheit an. Durch die Komplexität und Dynamik heutigen Planens 
und Bauens, aber auch durch die EDV begünstigt, entstehen riesige Datenmengen, die nur zu 
leicht den Überblick verlieren lassen. Planer ersticken oft in Detailarbeit und sehen nicht mehr die 
Dinge, auf die es wirklich ankommt.4 Das Management kann nur zum Erfolg führen, wenn der 
Überblick nicht verloren geht und die Verantwortlichen eine gewisse Aggregationsfähigkeit mit-
bringen - quasi der Schritt zurück für den Blick aus der Distanz. 
• Anwendung auf allen Ebenen: Nach Möglichkeit sollten die zur Anwendung kommenden Pro-
jektmanagement-Methoden allen Beteiligten zumindest grob bekannt sein - dies gilt für alle orga-
nisatorischen wie hierarchischen Ebenen. Je mehr Beteiligten Sinn, Ziele und Funktionsweise 
der Methoden bekannt ist, desto effektiver können diese eingesetzt werden. 
GREINER zählt die Einsatzebenen von Projektmanagement am Beispiel eines Bauprojekts auf: 
Einsatz auf Bauherrenseite, auf Nutzerseite, auf Generalunternehmer- beziehungsweise Gene-
ralübernehmerebene, in Planungsbüros, in ausführenden Firmen und bei Subunternehmern.5 
• Geduld bei der Einführung / Anleitung und Information: Die Einführung eines systematischen 
Projektmanagements ist ein schwieriger und langwieriger Prozess, der Geduld erfordert. Er be-
nötigt viel Erläuterung, Anleitung, Übung und Verständnis bei allen beteiligten Akteuren. Was 
sich innerhalb des Planungsbüros noch relativ übersichtlich darstellt, ist in der Arbeit mit allen 
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  KRÜGER (2006), m.A. 
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  KRÜGER (2006), m.A. 
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Projektakteuren ungleich schwieriger. Wichtig ist es, ausgewählten Akteuren diejenigen Instru-
mente vorzustellen und zu vermitteln, die für sie relevant sind, damit sie in die Lage versetzt wer-
den, ihren Beitrag zum Funktionieren der Technik zu leisten. 
• Anwendung von Projektstart bis Projektabschluss: Projektmanagement kann seine größtmögli-
che Wirkung entfalten, wenn es im gesamten Projektverlauf angewendet wird. Das bedeutet: 
Anwendung gleich von Beginn an und konsequent in jeder Projektphase. Vereinzelt eingebrachte 
Projektmanagement-Instrumente müssen nicht unwirksam sein, bringen jedoch häufig nicht den 
gewünschten Effekt, ebenso wie zu spät - nach dem Auftauchen erster Probleme - begonnener 
Einsatz. 
• Flexibilität der Mittel: Die Experten betonen die Notwendigkeit der flexiblen Anwendung sämtli-
cher zur Anwendung kommender Techniken. Abhängig von den speziellen Rahmenbedingungen 
des Projekts, von seiner Entwicklung und insbesondere seinen Akteuren müssen die Techniken 
jeweils den Projekt-Gegebenheiten und Erfordernissen angepasst werden und nicht umgekehrt. 
Dabei gilt es insbesondere, auf die individuellen Kenntnisse, Fähigkeiten und Bedürfnisse der 
Beteiligten Rücksicht zu nehmen und gleichzeitig von ihnen zu profitieren. 
• Schrittweise Konkretisierung: Um kreative Freiräume des Projekts nicht unnötig einzuengen, ist 
es notwendig, den angemessenen Detailgrad - nicht nur inhaltlich, sondern auch im Manage-
ment - zu finden. Um größere Gestaltungs-Spielräume am Anfang des Projektes zu erhalten und 
um allen Akteuren die Gelegenheit zu geben, sich in die Entscheidungsprozesse einzubringen, 
macht es Sinn, den Detaillierungsgrad erst schrittweise im Projektverlauf anzuheben. Überge-
naue Ziel- und Terminvorgaben bereits zu Anfang des Projekts gaukeln eine Scheingenauigkeit 
vor und sind oft eher hinderlich als gewinnbringend. 
• Permanentes Weiterentwickeln der Mittel: Ein wichtiger Baustein in einem guten Projektmana-
gement-Prozess ist das permanente Hinterfragen der Techniken, unter anderem anhand der fol-
genden Fragen: 
Wurden die richtigen Techniken ausgewählt? 
Werden sie richtig und konsequent angewendet? 
Müssen weitere Techniken angewendet werden oder sind andere überflüssig? 
Können die Techniken verbessert werden? et cetera. 
Diese Regeln wurden von Experten für Projekte der (Landschafts)Architektur zusammengetragen. 
Ein Überblick lässt jedoch vermuten, dass die Anwendung vieler dieser Regeln auch in anderen 
Branchen Sinn ergibt beziehungsweise für andere Branchen auch empfehlenswert wäre. Die Exper-
ten betonen jedoch, dass insbesondere die gezielte Auswahl der Instrumente, die Flexibilität, die 
schrittweise Konkretisierung und die permanente Weiterentwicklung der Mittel in der (Land-
schafts)Architektur von besonderer Bedeutung sind, da große Unterschiede zwischen den Projekten 
bestehen und wenig gleiche Rahmenbedingungen herrschen. 
6.2 Wirtschaftliches Denken, Selbstmanagement 
(Landschafts)Architekten organisieren ihre Projekte eher emotional als strukturell. Im Alltag geht es 
jedoch weniger um das Design großer Architekturentwürfe als um Unternehmertum und Manage-
ment, die derselben Aufmerksamkeit wie das künstlerische Gestalten bedürfen. Angesichts schwa-
cher Baukonjunktur, Liberalisierung der Märkte, wachsender Mitbewerberzahl und drohender HOAI-
Abschaffung sind Architekten gefordert als Dienstleister in Sachen Architektur, die Künstler und 
Kaufmann in sich vereinen.1 Dazu gehören Wissen und Fähigkeiten im Berufsrecht, Personal- und 
Officemanagement, Betriebswirtschaft und Businessplanung, Marketing und Kommunikation.2 Es 
gehört zu ihren Aufgaben, Ideen zu entwickeln, in die Zukunft zu denken, Innovationen zu fördern, 
Risiken einzuschätzen und zu tragen, Netzwerke zu bilden, Finanzierungen zu sichern sowie Stra-
tegien und Ziele festzulegen und dafür Sorge zu tragen, dass diese erreicht werden können.3 Orga-
nisation, Information, Koordination und Dokumentation sind unabdingbare Elemente der Projektab-
wicklung und müssen auch vom Architekten systematisch durchgeführt werden. Doch in der Praxis 
werden diese Dinge gerne vernachlässigt, und nur wenige Architekten nutzen wenigstens das 
grundlegende betriebswirtschaftliche Instrumentarium, um die wirtschaftliche Situation ihres Büros 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. HAUPT (2005), www (1) 
2
  Nach einer Studie von WHITEOAKS / NEMETSCHEK (2005), S. 23 in deren Rahmen Architekten und Ingenieure befragt 
wurden, sehen sich immerhin 34,9% eher als Unternehmer für Architektur und Planung denn als reine Entwerfer. Meist 
mangelt es dennoch an der Umsetzung der unternehmerischen Ansprüche im Planungsprozess. 
3
  Vgl. PROKSCH (2007), S. 45 
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zu beobachten und aktiv zu steuern.1 WELTER formuliert daher eine von vielen geäußerte Forderung 
an die (Landschafts)Architektenschaft: „Um auch in Zukunft kreativ schaffen zu können, wird dem 
Architekten abverlangt, zunächst einmal wirtschaftlich zu denken und zu handeln.“2  
Projektmanagement und unternehmerisches Denken bedingen sich gegenseitig: Die Anwendung 
von Projektmanagement bringt dieses unternehmerische Denken mit sich - gleichzeitig bedarf es 
dessen als Grundlage des managenden Handelns. Um Projekte erfolgreich zu managen, gilt es 
daher, zunächst die notwendigen Grundlagen im kleinsten Wirkungskreis zu legen: beim Planer und 
in seinem Planungsbüro. Wird die Rolle als Manager und Unternehmer angenommen und werden 
die Regeln des Projektmanagements verinnerlicht, so sind die ersten Schritte zum Erfolg gemacht, 
denn entscheidend ist die Haltung, mit der Projekte behandelt werden.3 Dies beginnt mit der besag-
ten unternehmerischen Denkweise, kann weitergeführt werden beim Selbstmanagement der eige-
nen Arbeit sowie der Definition und Einhaltung klarer einheitlicher Regeln und mündet in der Organi-
sation eindeutiger Abläufe, Vorgänge und Zuständigkeiten.4 
Selbstmanagement 
Als ein erster Schritt zur Implementierung eines funktionierenden Projektmanagementsystems wird 
das Selbstmanagement angesehen, das bei der Analyse und Organisation einzelner Beteiligter im 
Projekt ansetzt. Zweifelsohne ist für die Anwendung von Selbstmanagement nicht zwangsläufig ein 
Projekt von Nöten. In der strukturierten Organisation der eigenen, persönlichen Arbeit sehen die 
Experten jedoch einhellig eine gute - und notwendige - Basis für die Anwendung von Projektmana-
gement.5 Die Experten führen eine Reihe von hilfreichen Methoden an, mit denen der eigene Ar-
beitsstil sowie Präferenzen zunächst analysiert werden können, um dann gezielte Maßnahmen zur 
Verbesserung der Organisation vorzunehmen. Im Folgenden sollen einige Techniken benannt und 
knapp erläutert werden: 
• Die Stärken- und Schwächenanalyse dient zur Analyse der eigenen Erfolge, Leistungen, Misser-
folge und Begabungen. Zu diesem Zweck wird eine Matrix angelegt, in der Stärken und Schwä-
chen aufgelistet werden, um anschließend zu überlegen, wie sie entstanden sind, welche Folgen 
sie haben und wie sie ausgebaut beziehungsweise vermindert werden können. SCHELLE, OTT-
MANN und PFEIFFER beschreiben die Vorteile der Stärken- und Schwächenanalyse:6 
„Nur ein Projektleiter, der die eigenen Schwächen kennt, kann seine Fähigkeiten verbes-
sern. Wenn er weiß, dass es auch Dinge gibt, die er gut kann, wird es ihm nichts ausma-
chen, gleichzeitig Schwächen an sich zu entdecken.“ 
• Die Zeitinventur kann Klarheit über den eigenen Arbeitsstil verschaffen und deckt Zeitreserven 
auf. Mittels der Zeitinventur kann der Projektbearbeiter herausfinden, wie er seine Zeit tatsächlich 
nutzt. Die Ergebnisse weichen meist von dem Gefühl ab, das er diesbezüglich hat.7 Als Hilfsmit-
tel dienen dazu: 
a) Tätigkeits- und Zeitanalyse, die Zweckmäßigkeit und Notwendigkeit der Tätigkeiten beleuchtet. 
Anhand einer Auflistung sämtlicher Tätigkeiten über einen begrenzten Zeitraum wird beurteilt, ob 
die Tätigkeit notwendig war, ob der Zeitaufwand gerechtfertigt war, ob die Ausführung zweckmä-
ßig war und ob der Zeitpunkt sinnvoll war.8 
b) Störungsanalyse, die Störungen und Unterbrechungen dokumentiert und deren Notwendigkeit 
hinterfragt. Die Auswertung nach vermeidbaren, reduzierbaren und unvermeidbaren Unterbre-
chungen der Arbeit lässt rasch einen Überblick gewinnen, auf welchen Feldern Umstrukturierun-
gen erforderlich sind beziehungsweise gewinnbringend wären. 
• Prüflisten zum eigenen Arbeitsverhalten bringen Erkenntnisse zum „Wohlfühlfaktor“ bei der Ar-
beit, zum eigenen Arbeitsstil und zu eigenen Präferenzen. 
• Die „ALPEN“-Methode formuliert Prinzipien für die Tagesplanung, den Tagesablauf und seine 
Kontrolle. ALPEN steht hierbei für:9 
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  Vgl. BRENNCKE (2007), S. 3 und KRÖN (2001), S. 24 
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Aufgaben, Aktivitäten und Termine aufschreiben, 
Länge (beziehungsweise Dauer) der Aktivitäten schätzen, 
Pufferzeiten reservieren, 
Entscheidungen über Prioritäten, Kürzungen und Delegationsmöglichkeiten treffen,  
Nachkontrolle (unerledigte Aufgaben in den Plan für den nächsten Tag übernehmen). 
• Mit Hilfe der ABC-Analyse können Prio-
ritäten gesetzt werden: Nach dem „Ei-
senhower-Prinzip“ werden Aufgaben 
nach Wichtigkeit und Dringlichkeit un-
terschieden.2 Während A-Aufgaben 
wichtig und dringlich sind und sofort er-
ledigt werden sollten, sind B-Aufgaben 
wichtige, weniger dringliche Aufgaben. 
C-Aufgaben sind dringlich, jedoch we-
niger wichtig. B-und vor allem C-
Aufgaben können unter Umständen de-
legiert werden. Bei nicht wichtigen und 
nicht dringlichen Aufgaben sollte die 
Aufgabe an sich hinterfragt und gege-
benenfalls gekürzt werden. Abbildung 
12 zeigt die grafische Aufarbeitung der 
ABC-Analyse. 
Diese Instrumente dienen der Analyse und Hinterfragung des eigenen Arbeitsstils zur besseren 
Strukturierung und Organisation. Sie können unabhängig von Rolle und Aufgabenbereich des An-
wenders, sowie unabhängig von Projektart und -umfang eingesetzt werden. Letztendlich sind sie 
natürlich sehr vom individuellen Anwender abhängig. 
Büroorganisation / Bürokenndaten 
Im klassischen Arbeitsumfeld des Architekten - im Planungsbüro - liegt die Grundlage des wirt-
schaftlichen Arbeitens in der Schaffung eines wirksamen Informationssystems sowie einer genauen 
Erfassung und Kalkulation der Betriebskenndaten - eine Erfordernis, die viele Büros noch nicht er-
kannt haben, wie WELTER mit Zahlen belegt:3 
„So ergab die Analyse der Kosten- und Ertragssituation in Architekturbüros, dass rund die 
Hälfte der freiberuflichen Architekten keinen Bürostundensatz kalkuliert. Im Bereich der 
Ein-Mann-Büros sind es sogar 70%. Gleichzeitig liegen die de facto realisierten Bürostun-
densätze deutlich unter denen, die für eine auskömmliche Büroführung notwendig wären.“ 
Andere Untersuchungen bestätigen diese Aussagen: Eine 2007 durchgeführte Strukturuntersuchung 
der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen belegt, dass nur in 44 % der Büros ein Stundensatz 
kalkuliert wird und sogar nur 20 % ein Inhabergehalt kalkulieren.4 
Die reine Stundenkalkulation stellt nach Ansicht der Experten aber nur einen ersten Schritt der Da-
tenerfassung dar. Ziel muss es sein, zeitnah zuverlässige Angaben über den Geschäftsverlauf zu 
gewinnen, um geplante und tatsächliche Kosten, Erlöse und den exakten Ist-Zustand zu kennen.5 
Dies gilt einerseits auf Büroebene und andererseits - im Sinne des Projektmanagements - auf Pro-
jektebene. Um die Projekte meistern zu können, muss permanente Klarheit über die Wirtschaftlich-
keit der einzelnen Projekte herrschen. Dazu werden in der Regel eine gründliche Buchhaltung, Zeit-
erfassung, Kostenrechnung und Projektkontrolle gezählt, die es ermöglichen, laufende Projekte zu 
bewerten, abgeschlossene zu evaluieren, Verlustquellen zu erkennen und Verbesserungen durch-
zuführen. Hierfür wurden in den letzten Jahren hilfreiche Softwaresysteme entwickelt, die - zusam-
men mit Marktanalysen und Branchendaten der Kammern - eine gute Grundlage für das Manage-
ment der Büroprojekte darstellen.6 
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  Verändert nach ROHWEDDER, MILSZUS (2003), S. 403 
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  Vgl. SCHRAMM (2007a), S. 51, HAEDER (2007), S. 56 und SCHRAMM (2007b), S. 48ff. 
 
Abbildung 12: ABC-Analyse zum Setzen von Prioritäten1 
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6.3 Strukturierung, Übersichtlichkeit und Transparenz 
Einer der wichtigsten Effekte, den die Experten dem Einsatz von Projektmanagement zuschreiben, 
ist die Strukturierung und Koordination der Arbeit. Durch den ständig steigenden Komplexitätsgrad 
und die zunehmende Zahl der Projektbeteiligten ist der Aufwand für Koordination und Strukturierung 
der Planungsprojekte in den letzten Jahren permanent gestiegen.1 Diesen zu bewältigen, ist jedoch 
nicht nur Aufgabe von gegebenenfalls eingesetzten Projektmanagern beziehungsweise Projektsteu-
erern. Nach den Regeln des Projektmanagements sollte diese Strukturierung bei allen Beteiligten 
auf allen Ebenen erfolgen, was sich in der Praxis häufig als sehr schwierig erweist, da verschiedens-
te Akteure koordiniert werden müssen, die ohne oder mit unterschiedlichen Ordnungs-, Planungs- 
und Kommunikations-Systemen arbeiten.2 Nach Beschreibung der befragten Experten kann durch 
den gezielten Einsatz von Projektmanagement-Techniken eine deutliche Verbesserung erzielt wer-
den, hinsichtlich 
• zielgerichteten Arbeitens, 
• Ordnung und Übersicht, 
• eindeutiger Zuständigkeit, Definition der Schnittstellen, 
• Transparenz. 
Hierzu setzen die Experten verschiedene Methoden ein, deren Wirkungsweise und Nutzen im Fol-
genden erläutert werden. 
Projektstart 
„Sage mir, wie Dein Projekt begonnen hat, und ich sage Dir, wie es endet.“ 
Dieser plakative Satz beschreibt die große Bedeutung, die dem Projektauftakt im Projektmanage-
ment beigemessen wird. In der Startphase werden die Weichen für den gesamten Projektverlauf 
gestellt, Fehler, die hier gemacht werden, können im Projektverlauf nur noch mit großem Aufwand 
korrigiert werden.3 Bereits in den ersten Phasen des Projekts werden die entscheidenden Weichen 
gestellt, hier besteht die größte Einflussnahme sowohl in positiver als auch in negativer Hinsicht auf 
die Ziele des Projekts, mit den jeweiligen Auswirkungen auf Kosten, Termine und Qualität. 
Das bedeutet nicht, dass möglichst früh alle Projektdetails festgezurrt werden müssen, sondern es 
geht um eine Ordnung und Strukturierung des gesamten Vorhabens, um ein systematisches Heran-
tasten an die Aufgabe. Je früher die grundlegenden Strukturen des Projekts geordnet werden, desto 
leichter ist die Übersicht zu behalten. PLATZ formuliert folgende Prioritätenreihenfolge im Projekt-
start, die die große Bedeutung von „managenden“ Aufgaben deutlich macht, da (plan-)inhaltliche 
Aufgaben erst in der dritten Kategorie zu finden sind:4 
• A-Priorität: Projektziele, Projektorganisation, Projektakteure, Projektteam, 
• B-Priorität: Wirtschaftlichkeit, Risiken des Projekts, Projektsteuerung, Budgetierung, 
• C-Priorität: Inhaltliche Planung des Projekts, Projektabwicklung. 
Gemäß dieser Prioritätenliste werden beim Projektstart sechs Ziele verfolgt:5 
1. Gesamthafte Betrachtung des Projekts: Das Projekt ist aus allen Aspekten und in allen Teilen 
und Zusammenhängen - sofern bekannt - zu betrachten. Es gilt, sich einen Überblick über das 
Grundanliegen des Projekts, alle vom Projekt betroffenen Parteien, ihre Interessen sowie den 
momentanen Sach- und Informationsstand zu verschaffen. 
2. Diskussion und Herausarbeiten der Projektziele: Zentrale Aufgabe des Projektstarts ist es, die 
Projektziele herauszuarbeiten. So oft sie unter Umständen auch weiterentwickelt, korrigiert und 
konkretisiert werden müssen, so wichtig ist es, sie möglichst frühzeitig zu thematisieren. 
3. Andenken einer ersten Lösung: Auf der Grundlage der ersten erarbeiteten / festgelegten Ziele 
sollten bereits mögliche Lösungswege diskutiert werden, um Realisierbarkeit und den weiteren 
Prozess des Projekts im Auge zu behalten. 
4. Gestalten und vorläufiges Fixieren der Organisation des Projekts: Aufgaben- und Rollenvertei-
lung, Schnittstellen und Verantwortlichkeiten sind zu thematisieren. 
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5. Aufbau der ersten inhaltlichen Planung und der Arbeitsschritte des Projekts: Eine Detaillierung 
des Ablaufs des gesamten Projekts ist zu diesem frühen Zeitpunkt weder möglich noch not-
wendig. Zumindest die nächsten Schritte beziehungsweise die nächste Arbeitsphase sollte je-
doch ausgearbeitet werden. 
6. Identifizierung und Einbeziehung der Akteure, Sicherstellen der Zusammenarbeit aller Betroffe-
nen: In der Startphase werden die Weichen für die Zusammenarbeit im Projekt gestellt. Es gilt, 
im Konsens grundlegende Regeln für Kooperation, Koordination und Kommunikation zu festzu-
legen.1 
Zielplanung 
„Wer im Leben kein Ziel hat, verläuft sich.“ - Abraham Lincoln 
Ein wesentliches Instrument beim Projektstart ist die Zielplanung.2 Zweck der Zieldefinition ist es, 
„Route“ und (vorläufigen) Endpunkt eines gemeinsamen Weges zu diskutieren und festzulegen, 
aber auch darüber Einigung zu erzielen, was NICHT Inhalt des Projekts ist. 
In vielen Projekten ist dies eine anspruchsvolle Aufgabe, weil es weder „Route“ noch „Endpunkt“ gibt 
und - gerade bei innovationsstarken Projekten - auch nicht geben kann. Während bei der Planung 
einzelner Gebäude meist ziemlich genaue Zielvorstellungen vorherrschen (X Geschosse, Y m² 
Wohnfläche, Z Euro Bausumme et cetera), gestalten sich viele Projekte der Stadt- und Landschafts-
entwicklung oft schwieriger. Meist sind sie ein langwieriger Prozess, in dessen Verlauf die Ziele erst 
herausgearbeitet werden müssen. Konkret heißt das, dass in einem Projekt der Stadtentwicklung 
Ziele, Inhalte und deren Ausgestaltung kaum vorab und von außen gesetzt und entschieden werden 
können, sondern vielmehr von den Beteiligten in einem gemeinsamen Projektentwicklungsprozess 
interpretiert, weiterentwickelt oder modifiziert werden, um anschließend in den Organisationen der 
Beteiligten weiter diskutiert und vorangetrieben zu werden.3 Dies hat nicht nur einen wesentlich 
komplexeren Ablauf der Projekte zur Folge, sondern stellt auch höhere Ansprüche an das Manage-
ment. 
Gleichwohl macht die Zieldefinition auch in solchen Projekten Sinn. Die Ziele können nur wenig kon-
kret sein, sie müssen oft hinterfragt und geändert werden - und doch gibt es einen gemeinsamen 
Anlass und einen Handlungstrieb, etwas zu erreichen, der formuliert, mit den Beteiligten diskutiert 
und weiterentwickelt werden sollte. Einen offenen Prozess anzustreben, bedeutet nicht, ziellos 
durch die Landschaft zu irren, sondern der Suche nach guten Lösungen möglichst viel Raum zu 
gewähren.4 Gleichwohl ist immer wieder festzustellen, dass Projekte betrieben werden, ohne dass 
jemals darüber gesprochen wurde, was erreicht werden soll. Dem kann ein gemeinsamer Zieldefini-
tionsprozess entgegenwirken - zu Beginn und im weiteren Verlauf des Projekts, in dem gemeinsam 
Ziele gefunden, diskutiert, hierarchisiert und harmonisiert werden. Die Ziele haben dabei mehrere 
Funktionen:5  
• Kontrolle: als Messlatte für das Projektergebnis und den Projekterfolg; 
• Orientierung: zur Beantwortung der Frage: Wohin geht die Reise?; 
• Verbindung: eine Projektgruppe, die gemeinsame Ziele verfolgt, kann sich daran begeistern und 
ein Wir-Gefühl entwickeln; 
• Koordination: zur Definition der Beziehung Schnittstellen und zu anderen Einheiten / Projekten / 
Akteuren; 
• Selektion: zur Auswahl der besten Alternativen. 
Es werden Vorgehens- (den Prozess betreffend) und Ergebnisziele (das Endergebnis betreffend) 
unterschieden. Die klassischen Zielgrößen des Projektmanagements sind Kosten, Leistung und 
Termine, darüber hinaus gibt es zahlreiche weitere, „weiche“ Zielgrößen, wie zum Beispiel die Quali-
tät des Kommunikationsprozesses, die weniger leicht messbar sind. 
Der Detailgrad der Zielformulierung kann im Projektverlauf sukzessive wachsen. Während zu Be-
ginn des Projekts meist eher grobe Zielvorgaben gemacht werden, können am Ende des Planungs-
prozesses in der Regel exakte Vorgaben formuliert werden. In einem Bauprojekt wird dies dokumen-
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tiert durch einen fortschreitenden Detaillierungsgrad bei der Abarbeitung der Leistungsphasen der 
HOAI, der im Leistungsbild der Ausschreibung mündet. 
Projektstrukturplanung 
Ein für die Strukturierung von Projekten herausragendes Instrument ist der Projektstrukturplan. Der 
Projektstrukturplan ist die „grafische oder tabellarische Darstellung der Projektstrukturierung und die 
systematische Antwort auf die Frage: „Was ist in unserem Projekt zu tun?“1 Sein Ziel ist es, durch 
die Zerlegung des ganzen Projekts in kleine operationale und kontrollierbare Einheiten einerseits 
den Überblick über die Gesamtaufgabe zu behalten und andererseits sicherzustellen, dass alle 
(Einzel-)Teile des Projekts erfasst und im Blick behalten werden.2 
Bei der Aufstellung eines Projektstrukturplans sind zunächst nachvollziehbare Kategorien zu bilden, 
die sich am zu erstellenden Objekt, an erforderlichen Funktionen im Projekt, an zuständigen Organi-
sationseinheiten oder am Standort orientieren können.3 Dies können beispielsweise die Leistungs-
phasen der HOAI, die beteiligten Gewerke, Bauabschnitte oder andere Einteilungen sein, die pro-
jektspezifisch sinnvoll erscheinen. Wie in Abbildung 13 dargestellt, wird diesem Ordnungsprinzip 
folgend, das Gesamtprojekt heruntergebrochen in Teilprojekte und Teilaufgaben, die den Kategorien 
zugeordnet werden können. Kleinste Einheit dieser Struktur ist das sogenannte Arbeitspaket, in dem 
die Aufgabe dargestellt, ein Verantwortlicher benannt, ein (Zeit- und Kosten-) Budget zugeteilt und 
die zugehörigen Unterlagen aufgelistet werden. Durch die genaue Aufgabenbeschreibung werden 
Überlappungen und Schnittstellen mit anderen Arbeitsbereichen definiert. In der Regel werden die 
einzelnen Bestandteile des Projektstrukturplans nummeriert oder durch eine Buchstabenkennung 
codiert, so dass eine eindeutige Zuordnung möglich ist und in anderen Dokumentationen darauf 
Bezug genommen werden kann. 
Experten bestätigen, dass es mit Hilfe des Projektstrukturplans gelingt, sämtliche Aufgabenbereiche 
im Blick zu behalten und die jeweiligen Bearbeiter mit den benötigten Mitteln und Informationen aus-
zustatten.4 
Auch der Projektstrukturplan ist in der großmaßstäblichen, ausführungsorientierten Planung einfa-
cher anzuwenden: Mit zunehmendem Durcharbeitungsgrad des Projekts können die Arbeitspakete 
gebildet, Kosten und Termine zugeordnet und Verantwortliche eingeteilt werden. Wird er fortlaufend 
gepflegt, kann sich der Projektstrukturplan zum zentralen Ordnungsinstrument im Projekt entwickeln 
und als Arbeitsgrundlage für alle weiteren Projektaufgaben wie Termin-, Kosten-, Ressourcen- oder 
Risikomanagement dienen. Erstellen ihn die Projektbeteiligten gemeinsam, so ist gewährleistet, 
dass alle ein einheitliches Verständnis von Aufgaben und Vorgehensweisen im Projekt haben. 
In offenen Prozessen der städtebaulichen und landschaftsplanerischen Projekte ist sicher eher mit 
einer Grobversion zu arbeiten, die weniger dafür geeignet ist, datums- und euro-genaue Zuständig-
keiten und Verpflichtungen festzuschreiben, sondern mehr dem Zweck dient, das Gesamtprojekt in 
allen seinen Einzelteilen weiterzuentwickeln und allen Beteiligten - auch grafisch - vor Augen zu 
führen. 
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  Vgl. SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 163 
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  Eigene Darstellung (2008) 
 
Abbildung 13: Aufteilung und Nomenklatur eines Projektstrukturplans5 
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Phasenplanung 
Das Projektmanagement hat zahlreiche Vorgehensmodelle entwickelt, anhand derer der Ablauf 
strukturiert werden kann. Ein Standardmodell ist dabei der Phasenplan, der branchenspezifisch 
angepasst werden kann. Das Prinzip ist bekannt und simpel: Der zeitliche Ablauf des gesamten 
Projekts wird in sinnvolle inhaltliche Abschnitte unterteilt, die Phasen des Projekts. Zusätzlich wer-
den sogenannte „Meilensteine“ definiert, die Ereignisse besonderer Bedeutung im Projekt darstellen. 
Meilensteine liegen üblicherweise am Anfang und am Ende einer Phase, können aber auch mitten in 
einer Phase liegen. 
Sinn des Verfahrens ist es, den ge-
samten Projektablauf in grobe Ab-
schnitte zu teilen, die - ohne das gro-
ße Ganze aus den Augen zu verlieren 
- handhabbarer und besser zu über-
schauen sind. Anhand einer grafisch 
übersichtlichen Aufarbeitung - wie in 
Abbildung 14 dargestellt, werden 
allen Beteiligten die notwendigen 
Schritte, ihr zeitlicher Umfang und die 
wichtigen Eckpunkte des Projekts vor 
Augen geführt. Der Auftakt einer Pha-
se bietet die Gelegenheit, gemeinsam 
mit den beteiligten Akteuren die Schritte, Methoden und Ziele der kommenden Phase zu diskutieren 
und festzulegen. Ist das Ende der Phase erreicht, sind die Ergebnisse der Phase zu untersuchen. 
Die Meilensteine dienen dabei als eine Art „Entscheidungspunkt“, an dem folgende Fragen geklärt 
werden müssen: 
• Wurden die Ziele der Phase erreicht? 
• Ist die Arbeit der Phase wirklich abgeschlossen oder stehen noch Arbeiten beziehungsweise 
Entscheidungen aus? 
• Müssen Arbeitsschritte der Phase wiederholt werden? 
• Kann / soll das Projekt fortgesetzt werden? 
• War der eingeschlagene Weg der richtige? 
• Welche Änderungen im Vorgehen / in der Konzeption sind notwendig? 
• Kann die Arbeit an der nächsten Phase aufgenommen werden? 
Bei Projekten der (Landschafts)Architektur ist die Phaseneinteilung durch die neun Leistungsphasen 
der HOAI bereits vorgegeben, die auch weitgehend Anwendung finden. Typische Meilensteine sind 
dabei zum Beispiel das Vorliegen der Baugenehmigung, Tagungstermine politischer Entschei-
dungsgremien, der erste Spatenstich, die Bauabnahme oder ähnliches. In der Praxis werden diese 
ursprünglich sequenziell aufeinander folgenden Phasen jedoch vielfach zeitlich überlappend bear-
beitet. Dies ist - wenn es den Erfordernissen der Praxis entspricht - machbar, verursacht jedoch 
häufig Probleme. Um Zeitverzug aus der Entwurfsphase wieder aufzuholen, wird bereits mit der 
Ausführungsplanung begonnen, bevor die Baugenehmigung - als Ergebnis der Genehmigungspla-
nung - vorliegt. Kommen dann noch Änderungsforderungen seitens des Bauherren, ist häufig der 
(Landschafts)Architekt der Leidtragende, da er nicht honorierte Tätigkeiten ausführen muss. 
Auch in nicht nach den HOAI-Vorgaben durchgeführten Projekten kann die Phasenplanung Anwen-
dung finden. Gegenüber detaillierten und sehr pflegebedürftigen Terminplänen bietet sie den Vorteil, 
lediglich eine grobe Zeitstruktur über das Projekt zu legen, die mit weniger Aufwand zu erstellen ist 
und mehr Spielraum für spontane Entwicklungen im Projekt lässt. Gleichzeitig strukturiert sie den 
Ablauf, markiert entscheidende Punkte im Projektablauf und hilft den Beteiligten, den Projektverlauf, 
den Zwischenstand des Projekts und die Vorgehensweise immer wieder zu überprüfen und hinter-
fragen. 
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Abbildung 14: Beispiel für den Aufbau eines Phasenplans1 
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Instrumente zur Verbesserung der Transparenz 
Transparenz ist eine unverzichtbare Bedingung, wenn ein Projekt gelingen soll. SELLE beschreibt, 
welche Inhalte offen kommuniziert werden müssen und wie zu verfahren ist, wenn Dinge nicht öf-
fentlich gemacht werden können:1 
„Klarheit hergestellt werden muss über Inhalte und Hintergründe, Absichten und Ziele, über 
Beteiligte und Rollen, Verfahrensgestaltung und wichtige Etappen, über Rahmenbedingun-
gen, Zuständigkeiten, Entscheidungswege, die Verwendung von Arbeitsergebnissen et ce-
tera. Selbst (…) über die intransparenten Punkte im Verfahren muss Transparenz herge-
stellt werden. Will sagen: Es gibt in fast allen Prozessen Aspekte und Konstellationen, die 
einer gewissen Vertraulichkeit unterliegen. Auch dies kann man deutlich machen und er-
läutern. 
Grundlage für Transparenz ist vor allem ein offener Umgang der Beteiligten untereinander2; doch 
das Projektmanagement hält eine Reihe von Werkzeugen bereit, die helfen können, ein Projekt für 
alle Akteure transparenter zu gestalten. 
Eine wichtige Rolle spielt die Organisation der Beteiligten untereinander. Das oft unübersichtliche 
Geflecht der Projektakteure bestehend aus Generalplanern, Subunternehmern, Projektleitern, Pro-
jektsteuerern, externen Gutachtern, Anwohnern, Geldgebern, öffentlichen Verwaltungen usw. ist in 
der Praxis für viele Beteiligte nicht mehr überschaubar. Der Aufbau der Organisation muss projekt-
spezifisch geklärt werden. Zentrales Anliegen sollte es nach Auskunft der Experten jedoch sein, 
Rollen und Aufgaben klar zu benennen, Verantwortlichkeiten eindeutig zuzuweisen, Schnittstellen 
zu definieren und Entscheidungswege offen zu legen. 
Dafür ist es zunächst sehr hilfreich, 
die Verflechtungen der Akteure in 
einem Organigramm darzustellen - 
ein einfaches und bekanntes Hilfs-
mittel, häufig jedoch nicht oder nur 
inkonsequent angewendet. Das 
Organigramm ist lediglich eine gra-
fische Aufarbeitung des im Projekt 
bestehenden Beziehungsgeflechts. 
Regelmäßig fortgeschrieben, dient 
es vor allem der Transparenz und 
einem schnellen Überblick für alle 
Projektbeteiligten. Es kann in bau- 
und ausführungsorientierten Projekten ebenso wie in Projekten der Stadt- und Landschaftsplanung 
angewendet werden - auch wenn es in letzteren in der Regel als erheblich aufwändigeres Element 
entwickelt werden muss. 
In der Praxis ist es in der Regel mit einer Hierarchie-Ordnung, die nach dem klassischen Top-Down-
Prinzip aufgebaut ist (siehe Abbildung 15), nicht mehr getan. Organigramme aktueller Projekte kön-
nen zwar auch hierarchische Beziehungen ausweisen, bilden jedoch auch Zuständigkeiten, Informa-
tions- und Genehmigungsabfolgen, Vertragsabhängigkeiten, Beteiligungen und Finanzierungswege 
dar. Das Organigramm kann ergänzt werden mit einer Beteiligtenliste, die Verantwortliche und deren 
Vertreter benennt.4 
Ein weiterer wichtiger Beitrag zur Transparenz in einem Projekt ist ein funktionierender und geregel-
ter Informationsfluss. In der Praxis hängt die Informationsweitergabe stark von den Projektakteuren 
und ihrer Einstellung zum Projekt ab. Die Bandbreite reicht von „Informationen bunkern“ (Wissen ist 
bekanntlich Macht) über selektive Informationsweitergabe bis zur offenen Kommunikation. Vielfach 
scheitern Projekte nicht nur an tatsächlichen Missverständnissen oder Fehlinformationen, sondern 
daran, dass sich einzelne oder mehrere Projektbeteiligte übergangen fühlen, daher Entscheidungen 
nicht mittragen und beginnen, das Projekt zu torpedieren.5 Sobald für jeden Akteur nachvollziehbar 
ist, was wann, von wem und wie diskutiert und beschlossen wurde, sinken die Widerstände im Pro-
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Abbildung 15: „Klassisches“ Organigramm einer hierarchischen Organisati-
on3 
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jekt. Gleichzeitig gelingt es, eine größere Verbindlichkeit der Beschlüsse zu erzeugen: Die Experten 
berichten von dem immer wiederkehrenden Phänomen, dass bereits gefasste Beschlüsse in Ver-
gessenheit geraten und neu diskutiert oder bereits bei der ersten Kritik wieder fallengelassen wer-
den, da keiner dafür gestimmt haben will.1 
Um den Informationsaustausch zu gewährleisten, listet das Projektmanagement im Rahmen des 
Informations-, Besprechungs- und Dokumentenmanagements zahlreiche Hilfsmittel auf, die - je nach 
Projektbedarf - angewendet werden können: Standard-Protokolle, Jour Fixe, To-Do-Listen, Be-
richtspläne, Statusberichte, Ad-hoc-Berichte, Telefon-/Online-Konferenzen, gewöhnlicher Schriftver-
kehr et cetera. Neu ist auch hier wieder nicht die Existenz dieser Informationswege, sondern die 
gezielte Auswahl und systematische Anwendung. In jedem Projekt kann davon ausgegangen wer-
den, dass ein umfangreicher informeller Informationsaustausch stattfindet, der keinen formalen Re-
geln unterworfen ist - und das ist auch gut so. Es ist jedoch wichtig, darüber hinaus einen formellen 
Informationsaustausch zu gewährleisten, in dem festgelegt wird:2 
• wer Informationen weitergibt, 
• wem Informationen weitergegeben werden, 
• wozu diese Informationen benötigt werden, 
• wann Informationen weitergegeben werden, 
• welche Informationen weitergegeben werden, 
• wie die Information dargestellt und vermittelt werden soll. 
Zu beachten ist der richtige Detailgrad der Projektinformation, damit die Projektbeteiligten nicht mit 
Daten und Informationen überschwemmt werden. Jedem Akteur sollten ausschließlich Informationen 
angetragen werden, die für ihn relevant und interessant sind. Während die Entscheiderebene ledig-
lich an einem groben Stand und Überblick des Projekts interessiert ist, benötigen einzelne Sachbe-
arbeiter in ihrem eigenen und den angrenzenden Bereichen sehr detaillierte Informationen. Darüber 
hinaus können Vereinbarungen getroffen werden, wie der Zugriff auf weitere Daten erfolgen kann, 
wenn der Bedarf besteht. Das Projektmanagement stellt hierfür das Dokumentationsmanagement 
bereit, mit dessen Hilfe solche Regelungen getroffen werden können.3 Dies strebt eine rationelle 
Verwaltung von Unterlagen an und wird bei SCHELLE, OTTMANN und PFEIFFER definiert als:4 
„Das Erstellen, Kennzeichnen, Registrieren, Verdichten, Aufbereiten, Aktualisieren, Vertei-
len, Archivieren und Vernichten von Daten und Fakten, unabhängig von der Art des Infor-
mationsträgers. Dokumentenmanagement hat die Aufgabe, jedes erforderliche Dokument 
zu jeder Fragestellung mit zumutbarem Aufwand bereitstellen zu können.“ 
Die Dokumentation erfolgt in einer Art „Wissensbasis“, die allen Projektbeteiligten (in unterschiedli-
cher) Form zur Verfügung steht. Zweck einer solchen Wissensbasis ist es, alle Akteure auf den für 
sie relevanten, aktuellen Wissensstand zu bringen und nach dem Prinzip „Das Rad muss nicht neu 
erfunden werden“ auf bereits in anderen Projekten gesammelte Erfahrungen zurückzugreifen. Die 
Beherrschung des Dokumentenmanagements ist ein schmaler Grat zwischen Papierchaos und Re-
gelungswut. In einigen Projekten werden einheitliche Schriftgrößen und Zeilenabstände festgelegt, 
während andere sich darauf beschränken, einen gemeinsamen Server zur Verfügung zu stellen, auf 
dem Dateien abgelegt werden können. Es gilt, projektspezifische Vereinbarungen zu treffen, die die 
Verwaltung der Projektunterlagen mit angemessenem Aufwand regeln, so dass alle Beteiligten in 
der Lage sind, die notwendigen Dokumente systemgemäß zu suchen, zu bearbeiten, zu verteilen 
und abzulegen. 
In anderen Branchen ist es üblich, die Unterlagen, die das Projektmanagement dokumentieren 
(Zieldefinition, Projektstrukturplan, Phasenplan, Organigramm, Berichtsplan et cetera), in einem 
Organisationshandbuch zusammenzufassen. Dessen Sinn ist es, Bestimmungen zu Aufgaben, Ver-
antwortung, Mitarbeit und Information aller Mitarbeiter des Büros einheitlich festzulegen, damit eine 
stets gleiche und effiziente Abwicklung gewährleistet ist. Es werden immer wiederkehrende Abläufe 
und zu benutzende Hilfsmittel definiert, die regelmäßig auf Wirksamkeit, Dokumentation und Ver-
besserungsmöglichkeiten überprüft werden müssen. 5 Dies setzt jedoch große Unternehmen voraus, 
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in denen viele der zu bearbeitenden Projekte sehr gleichartig sind. Angesichts der kleinteiligen Bü-
rostruktur der (Landschafts)Architektur und der großen Bandbreite in der Projektgestalt scheint die 
Anlage eines Organisationshandbuches für (Landschafts)Architekten unangemessen. Die Erfahrung 
lehrt: Je aufwändiger und umfangreicher ein Regularium ist, desto weniger findet es in der Praxis 
Anwendung. 
6.4 Steuerung, Kontrolle und Qualitätssicherung 
Steuerung und Kontrolle von Kosten, Terminen und Leistung - das ist es, was viele als „das eigentli-
che“ Projektmanagement ansehen. In der Tat umfasst dieser Bereich weit mehr, als nur die Aufstel-
lung, Verfolgung und Regulierung dieser Daten. Hier tut sich eine große Lücke auf zwischen den 
überschaubareren Projekten und den offenen Prozessen der Stadt- und Landschaftsplanung. 
Je näher der Bauprozess rückt, desto detaillierter muss das Projekt geplant werden, desto genauere 
Kosten- und Terminangaben müssen getroffen werden und desto mehr Kontrolle und Steuerung ist 
notwendig. Im Denk-System des Projektmanagements wird dafür der gesamte Prozess in über-
schaubare Einzelabschnitte gegliedert und im Sinne eines kybernetischen Regelsystems „reguliert“: 
Es werden Soll-Werte definiert und Ist-Werte bestimmt und diese permanent miteinander verglichen. 
Im Falle einer Abweichung soll steuernd eingegriffen werden, um die Norm der Soll-Werte zu errei-
chen. Diese Prinzipien sind zentrale Grundlagen des Kosten-, Finanz-, Termin- und Ablaufmanage-
ments. 
Sie werden in der Praxis allerdings häufig sehr statisch ausgelegt, begünstigt durch den Einsatz von 
Computern. Die IT-Unterstützung bietet heute vielfältigste Unterstützung bei der Konzeptionierung 
von Projekten, verführt aber auch dazu, ausschließlich computergenerierten Daten, Terminen und 
Summen zu vertrauen und dabei die Deutung der Daten, die eigentlichen Projektziele und den Pro-
zess aus den Augen zu verlieren.1 Wenn die Führung des Projekts zu einem reinen „Controlling“ 
wird und die Projektleitung sich darauf beschränkt, die Sollwerte der Termin- und Kostenpläne an-
zumahnen, scheitert sie schnell.2 Gefragt sind kommunikationsorientierte Diskussionsleiter, die ziel-
gerichtet lenken, die Interessen der Stakeholder in Einklang bringen und im Hinblick auf Quantitäten 
und Qualitäten, Kosten und Finanzierung sowie Termine und Kapazitäten organisieren und koordi-
nieren.  
Im Rahmen der konzeptionellen Arbeit in der Stadt- und Landschaftsplanung ist eine so detaillierte 
Termin-, Kosten- und Leistungskontrolle weder möglich noch notwendig. Sie wäre kontraproduktiv, 
da sie einerseits vorhandene Entfaltungsmöglichkeiten einengen, und andererseits eine Scheinge-
nauigkeit vorgaukeln würde, die de facto nicht vorhanden sein kann. Zweifelsohne kommen auch 
diese Projekte nicht ohne Termin- und Kostenplanung aus, sie arbeiten jedoch auf wesentlich gröbe-
rem Niveau mit mehr Spielraum in der Ausgestaltung. Die in den folgenden Absätzen kurz geschil-
derten Projektmanagement-Bereiche - Termin-, Ressourcen- Kosten- und Änderungsmanagement - 
beziehen sich daher auf konkrete großmaßstäbliche bau- und ausführungsorientierte Projekte. 
Ablauf- und Terminmanagement 
Bei SCHELLE, OTTMANN und PFEIFFER sind Aufgabe, Funktionsweise und Nutzen der Ablaufplanung 
sehr übersichtlich beschrieben:3 
„Die Ablaufplanung liefert bereits in einer frühen Phase des Projekts wertvolle Unterstüt-
zung bei der Projektplanung und ermöglicht es, Planvarianten und Alternativlösungen mit 
Blick auf Termine, Kosten und Einsatzmittel durchzuspielen. (…) 
Die Terminplanung liefert die Soll-Vorgaben und erfasst auf Grundlage der zyklisch einge-
holten Rückmeldedaten permanent den Ist-Zustand des Projekts. Damit werden die Vor-
aussetzungen für die Überwachung und Steuerung von Terminen, Einsatzmitteln, Kosten 
und Leistungen geschaffen. 
Bei der Terminplanung spielt die Netzplantechnik eine große Rolle. Mit Hilfe des Netzplans 
lassen sich die Abhängigkeiten der Arbeitsschritte darstellen sowie Termine und zeitliche 
Spielräume für die Terminplanung und -steuerung berechnen. Bei Abweichungen vom ge-
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planten Projektverlauf kann das Projektteam mit Hilfe des Netzplans mögliche Auswirkun-
gen auf nachfolgende Arbeitspakete, Teilprojekte oder das Projektende prognostizieren 
und Gegenmaßnahmen testen. Damit verfügt es über ein Frühwarnsystem und kann recht-
zeitig Korrekturen einleiten.“ 
In der Praxis wird die Ablauf- und Terminplanung in der Regel rechnergestützt aufbereitet, wofür ein 
mannigfaltiges Softwareangebot existiert. Mit dessen Hilfe werden die Arbeitsunterlagen und Ergeb-
nisse in vielfältiger Form präsentiert, zum Beispiel Vorgangs- und Terminlisten, Rückmeldelisten, 
(vernetzte) Balkendiagramme, Netzpläne, Meilensteinpläne, Soll-Ist-Vergleiche, Meilensteintrend-
analysen oder Zeit-Weg-Diagramme.1 
Einsatzmittelmanagement 
Als Einsatzmittel im Sinne des Projektmanagements werden Personal und Sachmittel bezeichnet. 
Die Einsatzmittelplanung beinhaltet die Bedarfsermittlung und optimale zeitliche Verlaufsplanung 
unter Berücksichtigung der verfügbaren oder beschaffbaren Einsatzmittel. SCHELLE, OTTMANN und 
PFEIFFER begründen die Notwendigkeit der Einsatzmittelplanung wie folgt: 
„Die Entscheidungsträger müssen wissen, wie die verfügbaren Einsatzmittel im Zeitverlauf 
durch bereits laufende oder dem Auftraggeber zugesagte Vorhaben ausgelastet sind. Au-
ßerdem muss ihnen bekannt sein, wo voraussichtlich Unterauslastungen sowie Belas-
tungsspitzen und Engpässe entstehen, die eventuell durch Maßnahmen wie Überstunden 
und die Einstellung von zusätzlichem Personal abgefangen werden müssen. Nur so kön-
nen realistische Zwischen- und Endtermine für die einzelnen Projekte ermittelt werden. (…) 
Eine realistische Einsatzmittelplanung gestattet Aussagen über die Folgen von Prioritäts-
änderungen. So kann zumindest grob ermittelt werden, wie sich zum Beispiel die Zuwei-
sung von zusätzlichem Personal zu einem Vorhaben auf andere Projekte auswirkt, die mit 
ihm um gemeinsame Ressourcen in der Organisation konkurrieren.“ 
Auch bei überschaubaren Projekten stellt sich die Einsatzmittelplanung in der Praxis meist sehr 
schwierig dar, da projektunabhängige Tätigkeiten, Qualifikation der einzelnen Mitarbeiter, Einsatz 
von Personal oder Gerät in anderen Projekten und unvorhersehbare Ereignisse berücksichtigt wer-
den müssen. Die detaillierte Zuordnung von Einsatzmitteln zu einzelnen Vorgängen des Ablauf- und 
Terminplans ist daher in der Praxis kaum realisierbar, da der Aufwand zu hoch ist. Um trotzdem zu 
einer realistischen Einsatzmittelplanung zu kommen, kommen in der Praxis meist gröbere Varianten 
zum Tragen, in denen der Aufwand für einzelne Projektphasen geschätzt und in größeren Zeitab-
ständen regelmäßig revidiert wird. 
Kostenmanagement 
Das Kostenmanagement ist die Gesamtheit aller Maßnahmen der Kostenermittlung, der Kostenkon-
trolle und der Kostensteuerung. Das Kostenmanagement begleitet kontinuierlich alle Phasen des 
Projekts während der Planung und Ausführung. Sie befasst sich systematisch mit den Ursachen und 
Auswirkungen der Kosten und umfasst damit folgende Tätigkeiten:2 
• Kosten schätzen, 
• Kosten planen und vereinbaren, 
• Ist-Kosten erfassen, 
• Kosten-Trendanalysen unter Einbeziehung des Arbeitsfortschritts durchführen, 
• Ausgaben im Abgleich mit den Termin- und Leistungszielen steuern, 
• Kostenziel erreichen. 
Das Projektmanagement bietet eine Vielfalt an Methoden, mit deren Hilfe die Projektkosten ge-
schätzt, geplant, erfasst und verfolgt werden können: Kostenkennziffern, Schätzklausuren, Function-
Point-Methode, Modell Cocomo, Kosten-Nutzen-Rechnungen, Kostenvergleichsrechnung, Cost-
Estimating Relationship, Cost-to-Complete-Schätzungen, Zielkostenrechnung, Prozesskostenrech-
nung, Kostentrendberechnung et cetera.3 Es würde zu weit führen, sie hier zu erläutern; je nach 
Projektart und Umfang sind sie projektspezifisch auszuwählen. Werden die Projekte gemäß der 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 179 
2
  Vgl. BLUME (2003), S. 607 und DIN 276 „Kosten von Hochbauten“ 
3
  Vgl. BLUME (2003), S. 607ff und SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 209ff 
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HOAI abgewickelt, so sind die Schritte des Kostenmanagements in den Leistungsphasen vorgege-
ben: 
• Kostenschätzung: überschlägige Ermittlung der Kosten in der Phase Vorplanung, um ein unge-
fähres Bild von Umfang und Kosten zu erlangen, 
• Kostenberechnung: angenäherte Ermittlung der Kosten unter Verwendung von Leistungsver-
zeichnis und Einheitspreisen in der Leistungsphase Entwurf, 
• Kostenanschlag: möglichst genaue Ermittlung der Kosten aufgrund von Bieterangeboten oder 
auch Eigenberechnungen am Ende der Leistungsphase sieben, 
• Kostenfeststellung: Ermittlung und Nachweis der tatsächlich entstandenen Kosten und Abschluss 
des Projekts. 
Ziel des Kostenmanagements ist es zunächst, einen frühzeitigen Überblick über die Projektkosten 
zu gewinnen. Im weiteren Projektverlauf werden die ersten Schätzungen nach und nach detailliert 
und mit dem tatsächlichen Kostenstand verglichen. Im Falle von Abweichungen soll steuernd einge-
griffen werden. Vorrangig geht es darum, das vorgegebene Kostenziel zu erreichen, um Kostensi-
cherheit gewährleisten zu können. Hintergründig geht es aber auch darum, für alle Beteiligten 
Transparenz zu schaffen, welche Kosten anfallen, wo diese entstehen und wie sie beeinflusst wer-
den können. 
Änderungsmanagement 
Dem Änderungsmanagement wird im Projektmanagement eine große Bedeutung zugemessen. In 
diesem Feld tun sich wiederum große Unterschiede zwischen offenen Planungsprozessen und star-
ren Projektabläufen auf. 
In anderen Branchen wird da-
von ausgegangen, dass das 
Projekt ein detailliert spezifi-
ziertes Ziel verfolgt, das in 
einer „Konfiguration“ beschrie-
ben werden kann. Sobald von 
dieser Konfiguration abgewi-
chen wird, tritt das Ände-
rungsmanagement mit festge-
legten Änderungsabläufen in 
Kraft, das die Vorlage, Ge-
nehmigung, Honorierung, Um-
setzung und Dokumentation 
der Änderungen regelt. Ein 
derartig standardisierter Ablauf 
ist in Abbildung 16 dargestellt. 
Solch eine mechanisierte Vor-
gehensweise ist in der (Land-
schafts)Architektur nicht immer 
sinnvoll. Gleichwohl spielt der 
Umgang mit Änderungen eine 
wichtige Rolle und darf nicht 
vernachlässigt werden. 
Das geschilderte Denkmodell 
kann in den Umsetzungspha-
sen von Bauprojekten am e-
hesten zur Anwendung kom-
men. Während in den frühen 
Leistungsphasen „Vorentwurf“ 
und „Entwurf“ Änderungen in 
den Plänen zum Tagesge-
schäft gehören, ist das Leis-
tungsbild zum Beispiel der auftragnehmenden Baufirmen über Ausschreibung, Vergabe und Verträ-
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  SAYNISCH, BÜRGERS (2003), S. 1014 
 
Abbildung 16: Generelles Ablaufschema Änderungsmanagement1 
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ge klar geregelt. Änderungen werden über Nachträge reguliert. Hier macht eine eindeutige Rege-
lung zum Umgang mit Änderungen Sinn: Da Änderungen auf der Baustelle in der Regel unmittelba-
re und häufig nicht unbeträchtliche Kosten verursachen, sollte klar festgehalten sein, wie Änderun-
gen im Planungsprozess vollzogen werden dürfen. Das Projektmanagement bietet für solche Fälle 
Ablaufpläne, die individuell an das Projekt angepasst werden müssen. 
In offenen Prozessen sollte anders mit Änderungen umgegangen werden. Solange es nicht um die 
konkrete Errichtung eines definierten Gebäudes, sondern zum Beispiel um die zukunftsgerichtete 
Aufwertung einer Wohnsiedlung geht, sind Änderungen normaler, ja notwendiger Teil des Diskussi-
onsprozesses. Sie durch Ablaufpläne, notwendige Genehmigungen oder Konfigurationsbeschrei-
bungen regulieren zu wollen, hieße mögliche Lösungswege, Ideen und Kreativitätspotentiale im 
Keim zu ersticken. 
Gemein sollte allen Projekten eines sein: Änderungen nicht als Feind des Projektablaufs zu betrach-
ten, sondern als notwendigen Teil von Projekten. Es ist von besonderer Bedeutung, Abweichungen 
vom ursprünglichen Plan nicht als Fehler, sondern als Anlass zum kreativen Handeln zu begreifen.1. 
Über Termin-, Einsatzmittel-, Kosten- und Änderungsmanagement hinaus stellt das Projektmana-
gement aber weitere Instrumente zur Verfügung, die der Steuerung, Kontrolle und Qualitätssiche-
rung dienen: Unter anderem sind hier das Risikomanagement, Projektabschluss und Evaluierung 
sowie das Qualitätsmanagement zu nennen. Diese Techniken, die im Folgenden erläutert werden 
sollen, können sowohl in der Objekt- als auch in der Stadt- und Landschaftsplanung angewendet 
werden. 
Risikomanagement 
Ein wichtiges Steuerungs- und Kontrollinstrument ist das Risikomanagement, das aus Risikoanaly-
se, Risikobewertung sowie Maßnahmenplanung und -verfolgung besteht.2 Ziel ist es, Projektrisiken 
frühzeitig zu identifizieren, zu analysieren und zu bewältigen. Gleichzeitig gilt es, innewohnende 
Potentiale zu entdecken. Risiken sollen nicht reaktiv, sondern prophylaktisch behandelt werden, das 
bedeutet, sich mit den Risiken auseinanderzusetzen, bevor sie eintreten. 
Zunächst müssen die Projektrisiken iden-
tifiziert werden. Dieser Prozess sollte 
nicht nur zu Projektbeginn durchgeführt 
werden, sondern während des gesamten 
Projektverlaufs, da in verschiedenen Pro-
jektphasen unterschiedliche Risiken auf-
treten beziehungsweise sich ihr Gefah-
renpotential im Laufe der Zeit stark ver-
ändert. Das Abschätzen der Risiken 
geschieht bei vielen (Land-
schafts)Architekten überwiegend nach 
Bauchgefühl - einer Intuition, die nicht 
unterschätzt werden sollte. Erfolgreicher 
ist die Risikoidentifikation jedoch, wenn 
mit den relevanten Projektbeteiligten sys-
tematisch gesucht wird und Szenarien 
entwickelt werden. Einige Büros arbeiten 
hier mit Checklisten, die helfen, alle be-
kannten Risikobereiche im Blick zu behalten.4 Die identifizierten Risiken werden anhand der Para-
meter Eintrittswahrscheinlichkeit und Tragweite klassifiziert. Zur leichteren Erfassung können die 
Ergebnisse in einer Grafik visualisiert werden, wie in Abbildung 17 beispielhaft dargestellt. Risiken 
mit einer niedrigen Eintrittswahrscheinlichkeit und geringen Tragweite können ignoriert werden. Risi-
ken mit großer Eintrittswahrscheinlichkeit und Tragweite sollten unbedingt behandelt werden. Es 
bieten sich grundsätzlich folgende Möglichkeiten zur Bewältigung der Risiken:5 
                                                                                                                                                                  
1
  VON SEGGERN (2007), S. 4 
2
  Vgl. ROHRSCHNEIDER (2003), S. 1113 
3
  Eigene Darstellung (2008) 
4
  ARAND (2004) und REHREN (2004), beide m.A. 
5
  Vgl. VOLKMANN (2001b), S. 50 
 
Abbildung 17: Grafische Aufarbeitung der Risikoklassifizierung3 
Teil B: PM in der (Landschafts)Architektur 
118 
• vermeiden: beseitigen, verzichten, andere Lösung suchen, präventive Schutzmaßnahmen ergrei-
fen, 
• vermindern: korrektive Schutzmaßnahmen ergreifen, Kompetenzen regeln, Verhalten beeinflus-
sen, 
• übertragen: versichern, Haftung ausschließen, 
• selbst tragen: Risiko einkalkulieren, Reserven bereitstellen, Ausweichmöglichkeiten schaffen. 
Je nach Projekt können die Projektrisiken in Größe und Art stark variieren, daher gilt auch hier: Die 
Methode muss projektspezifisch angewendet werden - auf allen Ebenen. Das beteiligte Planungsbü-
ro kann durchaus andere Projektrisiken identifizieren als andere Beteiligte. Da es in der Regel nicht 
den „allmächtigen“ Projektmanager gibt, der alle Belange abwägt, gilt es zwischen Risiken für die 
Sache des Projekts und Risiken für die einzelnen Beteiligten zu unterscheiden. Das Grundprinzip ist 
jedoch in allen Projekten der (Landschafts)Architektur anwendbar. 
Projektabschluss / -evaluierung 
„Die Kunst zu enden - wer das kann, kann alles“ - Hugo von Hoffmannsthal. 
Das Projektmanagement unterstreicht die immense Bedeutung eines systematischen Projektab-
schlusses - einerseits für das Gelingen eines Projekts, andererseits für nachfolgende Projekte. Da-
bei spielen drei Aspekte eine Rolle: 
• Ein in „der Hauptsache“ erfolgreiches Projekt kann noch zum Misserfolg werden, wenn noch 
ausstehende Restarbeiten wie die Projektdokumentation oder korrigierende Nacharbeiten nicht 
erledigt werden oder kein Ansprechpartner mehr zur Verfügung steht.1 
• Das Projekt muss wirklich beendet sein, damit die Mitarbeiter frei sind für neue Projekte und nicht 
immer wieder mit Tätigkeiten für das alte Projekt beschäftigt werden. 
• Aus Projekten muss gelernt werden - unabhängig davon, ob sie erfolgreich oder nicht erfolgreich 
waren. In einer gründlichen Evaluierung des Projekts sollten die gewonnen Erfahrungen identifi-
ziert, festgehalten und für weitere Projekte nutzbar gemacht werden. 
Was SCHELLE branchenübergreifend zum Umgang mit dem Projektabschluss schreibt, bestätigen 
die interviewten Experten auch für die (Landschafts)Architektur:2 
„Der systematische Abschluss eines Projekts, der sein sichtbares Zeichen in einer Projekt-
abschlusssitzung und in einem Projektabschlussbericht hat, findet in der Praxis sehr selten 
statt. Noch seltener ist, dass ein beendetes Vorhaben gründlich analysiert und die Erfah-
rungen in welcher Weise auch immer dokumentiert werden. Dafür gibt es eine Reihe von 
Gründen: Mit dem Projekt betraute Mitarbeiter haben schon neue Aufgaben übernommen, 
Ressourcen für eine sorgfältige Auswertung der gemachten Erfahrungen stehen nicht zur 
Verfügung(…).“ 
Damit wird jedoch ein wesentlicher Teil des Projektmanagements außer Acht gelassen, denn die 
Notwendigkeit eines geregelten Projektabschlusses besteht sowohl extern (im Verhältnis zu Auf-
traggebern oder ähnlichen) als auch innerhalb des Projektteams. Aufgabe ist es, das Projektergeb-
nis sowie den Prozess zu analysieren und zu bewerten, die Konsequenzen für die Nachprojektpha-
se zu diskutieren und festzulegen, die noch offenen Aufgaben zu verteilen sowie die erworbenen 
Erfahrungen sicherzustellen. Dies kann - gegebenenfalls im Rahmen einer formellen Projektab-
schlusssitzung - anhand der Klärung von folgenden Fragen erfolgen: 
Leistungsumfang 
• Haben wir alle Leistungen erbracht? 
• Haben sämtliche anderen Beteiligten alle Leistungen erbracht? 
• Haben alle Beteiligten alle notwendigen Unterlagen und Kenntnisse? 
• Welche Restarbeiten sind erforderlich? 
• Welche Pflege- und Unterhaltstätigkeiten sind durchzuführen? 
• Wer im Team betreut Nacharbeiten? 
Dokumentation und Wissenstransfer 
• Sind alle Daten des Projekts erfasst und allen zugänglich gemacht worden? 
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  Vgl. SCHELLE (2003f), S. 1185. 
2
  SCHELLE (2003f), S. 1187 
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• Welche Erfahrungen haben wir für künftige Projekte gewonnen? 
• Sind diese Erfahrungen dokumentiert? 
• Wie werden sie allen zugänglich gemacht? 
Rückschau und Ausblick 
• Wurden die Ziele erreicht? Wenn nein: Was sind die Gründe? 
• Sind die Beteiligten zufrieden? Wenn nein: Was sind die Gründe? 
• Welche Probleme gab es in der Vorgehensweise? 
• Wo lagen Stärken, wo Schwächen? 
• Was sollte in Zukunft grundsätzlich anders gemacht werden? 
• Wie war die interne und externe Zusammenarbeit? 
Ein systematischer Projektabschluss und eine gründliche Auswertung sind in Bau- und Ausfüh-
rungsprojekten sowie Stadt- und Landschaftsplanung gleichermaßen von Bedeutung. Insbesondere 
das konsequente Lernen aus den gesammelten Erfahrungen ist in der Praxis jedoch nicht sehr ver-
breitet. Es ist Aufgabe der Projektverantwortlichen, allen Beteiligten zu verdeutlichen, dass Fehler 
als Lernchance verstanden werden können und dass jeder einzelne Vorteile davon hat, wenn er 
sein Wissen teilt. Im Sinne eines gemeinsamen Wissenspools, von dem alle profitieren, sollte der 
Grundsatz gelten: „Wissen ist Macht - Wissen zu teilen bedeutet Machtgewinn“.1 
Qualitätsmanagement 
Nach Terminplanung in den siebziger und Kostenmanagement in den achtziger Jahren hat Anfang 
der neunziger Jahre eine breite Diskussion über Qualität eingesetzt - nicht nur von Produkten, son-
dern auch von Dienstleistungen. Erzeugen von Qualität wird dabei nicht als Auslese am Endprodukt 
verstanden, sondern als möglichst optimal zu gestaltender Prozess.2 Im Zuge dieser Entwicklung 
wurde ein umfassendes Qualitätsmanagement-System entwickelt: Das Total Quality Management 
(TQM). Hinter der TQM-Philosophie steckt ein Managementansatz, der die Organisation, das Kom-
munikationsverhalten und die Projektkultur nachhaltig verändert. Nach der TQM-Philosophie ist3 
• jeder Mitarbeiter für seine Arbeit und seine Qualität selbst verantwortlich, 
• jeder Betroffene in den jeweiligen Entscheidungs- und Verbesserungsprozess einzubeziehen, 
• das Streben nach Perfektion niemals beendet. 
TQM bezieht dabei die Qualität der Arbeitsausführung, der Prozesse und der Unternehmensperfor-
mance mit ein - dahinter verbirgt sich die Grundforderung nach ständiger Verbesserung sämtlicher 
Projekttätigkeiten. Damit unterliegen alle Teile des Projektprozesses einer strengen Beobachtung. 
Das „originale“ TQM-Konzept ist in der (Landschafts)Architektur kaum bekannt und daher auch we-
nig verbreitet. Doch durch den hohen Bekanntheitsgrad des Qualitätsmanagements nach ISO 9000 
und seiner Begutachtungs- und Zertifizierungs-Verfahren sind auch Akzeptanz und Verbreitung der 
Qualitätsmanagement-Ideen in der Planungsbranche gestiegen. 
Die interviewten Experten erkennen in der konsequenten Anwendung von Projektmanagement ei-
nen Beitrag dazu, die Qualität des Planungsprozesses zu sichern. In gewissem Sinne führt das 
Qualitätsmanagement sämtliche Instrumente des Projektmanagements zusammen und fokussiert 
sie auf einen gemeinsamen Nenner. Die Experten tragen dabei - durchaus unterschiedliche - Punkte 
zusammen, die ihnen bei der Qualitätssicherung wichtig sind: 
• ARAND sieht die Qualitätssicherung im Rahmen des Projektmanagements vor allem durch die 
permanente Kontrolle der drei Faktoren Kosten, Leistung und Termine sowie durch die Anwen-
dung des Qualitätsmanagement-Regelkreises (Sicherung der Qualität durch Kontrollen, Identifi-
zierung der Ursachen für Abweichungen, Behebung von Abweichungen) gewährleistet.4 
• SCHMIDT und REHREN gehen weiter: Sie sehen die Qualität eines Prozesses vor allem in der 
frühzeitigen und intensiven Einbeziehung der Beteiligten und einer geregelten Projektkommuni-
kation und -information.5 Durch frühzeitigen und intensiven Austausch und gemeinsame Fest-
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER, S. 298f 
2
  Vgl. KRÖN (2001), S. 25, DIN EN ISO 9000ff (2000) und VOLKMANN (2001a), S. 46f 
3
  Vgl. SCHELLE, OTTMANN, PFEIFFER (2005), S. 251 
4
  ARAND (2004), m.A. 
5
  SCHMIDT (2004) und REHREN (2004), m.A. 
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schreibung der Ziele und Methoden können Missverständnisse, Fehler und Lücken vermieden 
werden. 
• FELDMANN sieht die Qualität in der Transparenz für alle Projektbeteiligten, die durch die Anwen-
dung standardisierter Projektmanagement-Werkzeuge gewährleistet ist. Die gemeinsame Dis-
kussion sowie Fest- und Offenlegung der Projektsstrukturen, -philosophien und -ziele verbessert 
die interne und externe Informationsbasis. Die Verwendung von bekannten Ablaufschemata er-
leichtert es den Beteiligten, den Prozess zu verfolgen und sich gegebenenfalls einzubringen. 
• FELDMANN wertet darüber hinaus vor allem das Risikomanagement als einen wichtigen Beitrag 
zur Qualität. Durch das konsequente Abklopfen des Projekts nach möglichen Problemen und die 
Formulierung von geeigneten Gegenmaßnahmen gewinnt der Prozess an Sicherheit und die 
gemeinsamen Ziele können eher erreicht werden.1 
• ALESIANI beschreibt die gelungene Zieldefinition als Hauptmerkmal eines qualitätvollen Projekts: 
Die gemeinsame Festlegung des zu Erreichenden und das dadurch ermöglichte zielgerichtete 
Arbeiten statt des üblichen „Legen Sie einfach mal los.“ 
• Für VOLKMANN liegt die Qualität von Projekten einerseits im strukturierten Ablauf, der „den Weg 
und seine Schritte“ für alle nachvollziehbar formuliert, und andererseits in den klar geregelten 
Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten.2 
• SCHMIDT betont die Bedeutung einer gründlichen Dokumentation und Evaluierung der Projekte 
zum Projektabschluss, aber auch während des Projektverlaufs.3 Eine vorausschauende Planung 
bei gleichzeitiger Analyse des Geschehenen erleichtert es, gemachte Fehler zu erkennen und in 
Zukunft nach Möglichkeit zu vermeiden. Ein Qualitätsmerkmal ist es, wenn es gelingt, Wissen, In-
formationen und Fähigkeiten fachübergreifend zu kommunizieren und zu managen.4 
• FELDMANN schließlich verweist noch einmal auf die Notwendigkeit, Projekte gründlich auszuwer-
ten. Im Sinne des lebenslangen Lernens sieht er ein Qualitätsmerkmal in der Anwendung von 
Projektmanagement, wenn es gelingt in einer offenen Atmosphäre Raum für konstruktives Feed-
back, Ideenreichtum und Experimentierfreude zu schaffen.5 
Dem zugrunde liegt das Bild der „lernenden Organisation“, die sich in einem kontinuierlichen 
Veränderungsprozess befindet und den Planungsprozess „als ein permanentes psychologisches 
und technisches Anpassungsgeschehen begreift.“6 
Zu Recht weist ALESIANI auf die besondere Bedeutung der Qualitätssicherung gerade in der Bau-
branche hin, einer Branche, die bekannt ist für Überziehung des Zeit- und Finanzbudgets.7 Er be-
schreibt den professionellen Einsatz von Projektmanagement-Techniken als ein Qualitätsmerkmal 
per se, das sich, ähnlich einer Zertifizierung nach ISO 9000ff, als ein Nachfragemerkmal bei Kunden 
durchsetzen wird. Auch REHREN berichtet von Kunden, die die Anwendung von Projektmanagement 
als Qualitätsmerkmal von Büros beschreiben, das bei der Vergabe neuer Aufträge verstärkt berück-
sichtigt wird. 
6.5 Kommunikationskanäle und -strukturen 
Im Zentrum erfolgreichen Managements steht nach einhelliger Meinung der befragten Experten die 
Kommunikation im Projekt, in ihr wird der Schlüssel zum Erfolg gesehen.8 Pläne und Vorhaben ver-
wirklichen sich nicht von selbst - insbesondere nicht bei einer größeren Anzahl von Projektbeteilig-
ten. Fachwissen alleine reicht nicht mehr aus, um den komplexen und anspruchsvollen Marktbedin-
gungen gerecht zu werden. Steuernde, koordinierende und kommunikative Tätigkeiten haben des-
                                                                                                                                                                  
1
  FELDMANN (2004), m.A. Den Aussagen zugrunde liegt das Denkmodell von THINKING DIMENSIONS INTERNATIONAL. Nach 
einem gemeinsamen Startpunkt folgt die Phase des „divergenten Denkens“ in dem alle relevanten Informationen ge-
sammelt werden. In der folgenden Phase des „konvergenten Denkens“ werden die Informationen gebündelt und die 
wichtigen herausgefiltert, um zu einem Endprodukt, zum Beispiel einer Problemlösung oder Entscheidungsfindung zu 
kommen. Innerhalb dieses Prozesses können, je nach Bedarf, verschiedene Hilfstechniken zur Anwendung kommen, 
wie zum Beispiel Stakeholder-Analyse, SWOT-Analyse, Cost-and-Effect oder Fishbone Technik. 
2
  VOLKMANN (2004), m.A. 
3
  SCHMIDT (2004), m.A. 
4
  Vgl. auch PRIEBE (2000), S. 48. 
5
  FELDMANN (2004), m.A. 
6
  WACHTER (2005), S. 33f. Vgl auch HASENBEIN (2003), S. 369: Nach HASENBEIN sind lernende Organisationen solche, „die 
strukturelle Vorkehrungen für die Anpassung ihrer Wissensbasis an neue Erfordernisse getroffen haben.“ 
7
  ALESIANI (2004), m.A. 
8
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A., 
vgl. zusätzlich SCHMIDT (2004), S. 24 
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halb im Rahmen von Stadterneuerung und Stadtumbau kontinuierlich zugenommen. Kommunikati-
ons- und Einfühlungsvermögen sind gefragt, ebenso wie die Fähigkeit, ganzheitlich zu denken, um 
die unterschiedlichsten Nischen vernetzen zu können. Dies bedeutet auch, dass das Design der 
Kommunikationsprozesse in professionelle Hände gehört. Ganzheitliches Erkennen, Denken und 
Handeln, unterstützt durch Werkzeuge, die in der Lage sind, die notwendige Infrastruktur bereitzu-
stellen, bilden die Grundstützen, um alle Projektbeteiligten, -betroffenen und -interessierten gleich-
zeitig an den Geschehnissen teilhaben zu lassen.1 
Projektakteure 
Für das Gelingen des Projekts ist es von zentraler Bedeutung, die relevanten Akteure zu identifizie-
ren und in das Projekt einzubinden. In welchem Umfang dies geschieht, ist abhängig von Art und 
Zielen des Projekts, die Entscheidung, welches die richtigen und wichtigen Akteure sind, häufig sehr 
schwierig. SELLE gibt Hinweise, welche Akteure ausgewählt werden sollten, und wie weit der Betei-
ligtenkreis gefasst werden kann:2 
„In der Regel wird man zumindest die „stakeholder“, also jene Akteure, die ein Anliegen mit 
der Planungs- oder Entwicklungsaufgabe verbindet beziehungsweise jene, die für Ent-
scheidungen und Umsetzung wesentlich sind, identifizieren und in eine Kommunikation 
einbinden müssen. Diesen Beteiligtenkreis kann man unter Effizienzgesichtspunkten sehr 
eng fassen. Werden aber weiter gehende Ziele als lediglich die zügige und reibungsfreie 
Aufstellung eines Planes oder Umsetzung eines Projekts verfolgt, ist die Förderung lokaler 
Demokratie, einer offenen Planungskultur et cetera denen ein Anliegen, die über Kommu-
nikation entscheiden, dann wird man auch bewusst einen weiteren Teilnehmerkreis abste-
cken beziehungsweise verschiedene Kommunikationsformen anbieten, mit denen man die 
unterschiedlichen Ziel-Gruppen auch tatsächlich erreicht.“ 
De facto geht es vielen jedoch ausschließlich um die angesprochene „zügige und reibungslose“ 
Projektabwicklung. Ein Ausdruck dieser Haltung ist die sogenannte „Stakeholderanalyse“, die als 
Reaktion auf die in den vergangenen Jahren gestiegene Bedeutung der Akteure im Planungspro-
zess eingeführt wurde. Ursprünglich gedacht als Instrument, anhand dessen die wichtigen Beteilig-
ten eines Projekts und die verschiedenen Interessenlagen identifiziert werden sollen, wird sie häufig 
fehlinterpretiert als Instrument zum Herausfiltern von wichtigen Projektagitatoren („Promotoren“) und 
missliebigen Projektgegnern. Im Verständnis einer derartigen Analyse gilt es den Akteuren die meis-
te Beachtung zu schenken, die mit der größten Macht ausgestattet sind und dem Projekt am we-
nigsten wohlgesonnen sind, da sie dem Projekt den größtmöglichen Schaden zufügen könnten.3 
Dies kann nicht Ziel einer partnerschaftlichen Projektkommunikation sein.  
Projekte bauen auf Kooperation zwischen den Projektakteuren. Erster Schritt in diesem Sinne - und 
demnach auch erster Schritt im Sinne des Projektmanagements - sollte es daher sein, einen den 
Rahmenbedingungen, Aufgaben und (ersten) Zielen entsprechenden Radius abzustecken, innerhalb 
dessen es Sinn macht, die Akteure einzubinden. Dies wird bei verschiedenen Projekten sehr unter-
schiedlich ausfallen - überschaubare Projekte (zum Beispiel Bau eines Einfamilienhauses für den 
Architekten) benötigen einen anderen Akteurskreis als größere Projekte der Stadtplanung (zum 
Beispiel Revitalisierung eines Industriequartiers). Darüber hinaus sollte es selbstverständlich sein, 
die getroffenen Entscheidungen regelmäßig zu hinterfragen: In einer Phase, in der ein Projekt noch 
politisch diskutiert wird, sind andere Akteure relevant als in der Phase der Umsetzung oder Nutzung. 
Instrumentarium 
Sind die relevanten Akteure identifiziert, gilt es, ein gemeinsames Projektverständnis zu schaffen.4 
Vorrangig geht es dabei um eine Klärung von Zielen, wichtigsten Inhalten, Projektparametern und 
Begrifflichkeiten, um eine einheitliche Grundlage sicherzustellen und um Missverständnisse zu ver-
meiden. In interdisziplinären und internationalen Projekten ist dies aufgrund unterschiedlicher Spra-
chen, Herkünfte und Ausbildungen besonders notwendig. GAREIS nennt dies die Entwicklung und 
Vermittlung des „Big Project Picture“ durch beziehungsweise an alle Mitglieder des Projekts.5 Dafür 
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2
  SELLE (2005), S. 534 
3
  ARAND (2004), FELDMANN (2004), m.A. 
4
  Insbesondere FELDMANN (2004), m.A. betont die Notwendigkeit und Bedeutung des „Common Base of Understanding“ 
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5
  GAREIS (2000), S. 25. 
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werden - wie oben beschrieben - als Beitrag zur Kommunikation und Transparenz die standardisier-
ten Projektmanagement-Werkzeuge (Zielplanung, Projektstrukturplanung et cetera) unterstützend 
angewendet. Mit deren Hilfe werden gemeinsam Ergebnisse erarbeitet, sie können im Projektverlauf 
fortdauernd Anwendung finden. 
Bezogen auf die Projektkommunikation hält das „klassische“ Projektmanagement vor allem Techni-
ken parat, die darauf zielen, die Kommunikation zu kanalisieren und zu steuern, um eine möglichst 
komplikationsarme und zügige Abwicklung des Projekts zu gewährleisten. Ziel ist die Schaffung 
eines gemeinsamen Bewusstseins für den Stellenwert von Information1 und ein reibungsarmer In-
formationsfluss durch klar geregelte Besprechungstermine und Berichtswege, um bekannte Projekt-
auswüchse wie unnötigen Schriftwechsel, überlange Protokolle oder überflüssige Besprechungen zu 
vermeiden. VOLKMANN schreibt dazu: „In Managementkreisen sagt man: „Mehr als die Hälfte aller 
Besprechungen könnte unterbleiben, ohne dass negative Auswirkungen auf das Projekt entstehen.“2 
Bei bestimmten Projekten oder in späten, stark umsetzungsorientierten Phasen eines Projekts er-
weisen sich derartige Techniken durchaus als sinnvoll. Sie dienen dem Zweck, Koordinationsverlus-
te zu minimieren und eine effiziente Projektkommunikation zu gewährleisten.3 Sie dürfen jedoch 
nicht fehlinterpretiert werden als Hilfsmittel, Kommunikation zu unterbinden oder hierarchisch regu-
lieren zu wollen. Zu den hier zu erwähnenden Instrumenten zählen zahlreiche bereits oben be-
schriebene: 
• Dokumentationsmanagement: zur Verfügung stellen einer Wissensbasis für alle Projektbeteilig-
ten,  
• Informations- und Berichtsmanagement: Gewährleistung eines zielgerichteten und regelmäßigen 
und Flusses relevanter Information im gesamten Projekt, 
• Regelung der internen Kommunikation: büro- / teaminterne Regeln zu Informationsaustausch, 
Besprechungsdurchführung, Absprachen, Protokollen, Gesprächsnotizen et cetera, 
• Übereinkommen zur Projektatmosphäre: Vereinbarung von gemeinsamen „Spielregeln“ zu Fair-
ness, Toleranz und Offenheit im Umgang miteinander, 
• Kommunikation des Projekts nach außen: Austausch mit den indirekten Projektbeteiligten, Me-
dienarbeit, Projektmarketing, 
• Wissenstransfer in andere Projekte: Evaluierung der Projekte mit allen Beteiligten, Regelung des 
Austauschs mit anderen Projekten, Transfer des Erlernten und der gesammelten Erfahrungen. 
Soll jedoch ein offener Kommunikationsprozess gestaltet werden, so ist das klassische Instrumenta-
rium des Projektmanagements nicht hinreichend, ja teilweise sogar hinderlich. Es ist daher zu er-
gänzen beziehungsweise zu ersetzen. Mit moderierten Workshops, Runden Tischen, Planungszel-
len, Diskussionsforen et cetera finden immer mehr kreative Verfahren Einzug in das Instrumentari-
um der Projektmanager. Die Kommunikationswissenschaft bietet zahlreiche weitere Ansätze, die 
Verfahren auszugestalten und die projektinterne Kommunikation zu verbessern, die sich das Pro-
jektmanagement aber noch zu selten zu Eigen macht - je nach Selbstverständnis und Kompetenz 
der am Prozess Beteiligten. Es würde zu weit führen, hier die einzelnen Verfahrensmethoden erläu-
tern zu wollen; SELLE hat jedoch anhand der Fragenfolge: Was? Wer? Warum? Wie? Merkmale 
guter Kommunikation herausgearbeitet, die in den offenen, kreativen Verfahren verfolgt werden 
sollten:4 
„Was? Inhalte, Aufgaben und Reichweite klar erkennbar? 
Am Anfang jeder Gestaltung von Kommunikationsprozessen muss geklärt werden, wor-
über man sich verständigen will, was in Rede steht und was das gemeinsame Erörtern be-
wirken soll und kann. Sinnvoll ist eine Kommunikation dann, wenn die Beteiligten Gestal-
tungsmöglichkeiten und einen Nutzen in ihrer Mitwirkung erkennen können. (…) 
Warum? Gründe, Motive und Ziele deutlich? 
Wer nicht weiß, warum er eine Kommunikation anbietet, wird auch anderen kaum über-
zeugende Gründe nennen können, sich an der Kommunikation zu beteiligen. Und wer nicht 
weiß, warum er an der Kommunikation mitwirkt (oder mitwirken sollte), wird kaum das not-
wendige Engagement zur Teilnahme aufbringen.(…) 
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Wer? Relevante Akteure erreicht? 
Für eine sinnvolle Kommunikation ist es unerlässlich, dass die relevanten Akteure identifi-
ziert und eingebunden werden. Wer „relevant“ ist, hängt von der Aufgabe ab und von den 
Gründen des Kommunikationsangebotes. 
Wie? Prozesse fair, kompetent und wirksam gestaltet? 
Hinsichtlich der Prozessgestaltung werden in der Literatur zwei Kriterien genannt: Fairness 
und Kompetenz. Ein drittes bleibt häufig unerwähnt, weil man es als selbstverständlich 
voraussetzt: Die Effektivität. (…)“ 
Damit hat SELLE klare Anforderungen an die Kommunikation eines Prozesses formuliert. In der Rea-
lität gibt es jedoch nur wenige beziehungsweise gar keine Projekte, die sämtliche dieser Qualitäts-
merkmale aufweisen. Insbesondere in Projekten der Baubranche wird die Bedeutung der Kommuni-
kation, der (zwischen)menschlichen Ebene und der sozialen Kompetenzen noch häufig negiert.1 Die 
Experten betonen daher die generelle Notwendigkeit einer Sensibilisierung für die Bedeutung der 
Kommunikation und der sozialen Ebene im Projekt. Sie berichten, dass - vielfach auf von außen 
geäußerte Erwartungen oder hierarchischen Druck - nur einzelne Kommunikations-Techniken an-
gewendet werden, ohne dass ein Gesamtkonzept für die Projektkommunikation verfolgt wird. In 
diesem Zusammenhang wurden vorrangig Methoden der Konfliktregulierung oder Kreativitätstechni-
ken genannt. 
Planungs- und Bauprozesse sind traditionell ein konfliktreiches Terrain, doch noch zu wenig wird 
versucht, den Konflikten mit professionellem Management zu begegnen. Neben einem offenen Um-
gang mit und einem gezieltem Austragen von Konflikten ist das Ziel, Konflikte und Konfliktbeteili-
gungen möglichst früh zu identifizieren und effiziente Konfliktlösungsmöglichkeiten zu suchen. Be-
währt hat sich der Einsatz eines Moderators (das kann - sofern existent - auch der übergeordnete 
Projektmanager sein), der in der Rolle des kompetenten und überparteilichen Dritten versucht, einen 
fairen Ausgleich zu erreichen, wobei die Lösungen aber durch die Parteien selbst erarbeitet werden 
müssen.2 Sie erhalten lediglich Hilfestellung bei der Interessensanalyse und der Lösungsfindung. 
Dabei spielen vor allem Bewertungs-, Beurteilungs-, Entscheidungs-, Herrschafts- und Verteilungs-
fragen eine Rolle. 
Wichtig ist dabei auch die Arbeitsatmosphäre im Projekt selbst. In einem Umfeld, in dem die Pro-
jektakteure Angst haben, sich einzubringen, Fehler zu machen oder Fehler einzugestehen, kann 
nicht konstruktiv gearbeitet werden.3 Es ist daher von besonderer Bedeutung, eine kollegiale, von 
Respekt, Toleranz, Offenheit und Fairness geprägte Atmosphäre zu schaffen, in der es weder zum 
„Recht des Stärkeren“, noch zu „Terror durch unterdrückte Minderheiten“ kommt und in der mit de-
mokratischen Mitteln versucht wird, win-win-Situationen herzustellen, aber auch Mehrheitsentschei-
dungen akzeptiert werden. Gemeinsam vereinbarte und verbindlich gemachte „Verhaltens- und Dis-
kussionsregeln“ können helfen, diese Atmosphäre herzustellen, und dienen im Konfliktfall als Grund-
lage zur Beilegung des Streits. 4 
Die befragten Experten betonen zusätzlich die Bedeutung des endogenen Gruppenpotentials, das in 
der Projektarbeit erkannt und genutzt werden sollte.5 BERGFELD beschreibt, wie man mit Hilfe von 
Kreativitätstechniken die der Gruppe innewohnenden Potentiale nutzen kann:6 
„Die Anwendung von Kreativitätstechniken baut in der Regel auf die (Arbeits-)Gruppe als 
Kreativitätspotential. Sie kann auch bei durchschnittlich kreativen Mitarbeitern zu originel-
len und innovativen Problemlösungen führen. Ein sehr wünschenswerter Nebeneffekt ent-
steht dadurch, dass die regelmäßige Anwendung wie ein Kreativitätstraining für die Teil-
nehmer wirkt. Sie lernen ‚Querdenken’ (…).“ 
Mit Hilfe dieses „Querdenkens“ kann es gelingen, die durch die jeweilige soziale Prägung vorgege-
benen Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster zu verlassen und neue Lösungswege zu finden. Da-
bei ist es das erklärte Ziel, abseits der Routine-Pfade gemeinsam Strategien zu suchen und zu „er-
finden“, anstatt entweder in verhärteten Fronten zu verharren oder sich ausschließlich auf die Exper-
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tise externer Gutachter, Berater oder Fachplaner zu stützen. Die Bandbreite der Kreativitätstechni-
ken umfasst mehr als das weitverbreitete Brainstorming: Auch Methoden wie Brainwriting, Diskussi-
on 66, Kartenabfrage, Delphi-Methode oder analytische (diskursive) Methoden finden gelegentlich 
Anwendung und führen zum Erfolg.1  
6.6 Außenwirkung und Marktpositionierung 
Die befragten Experten beschreiben einhellig die positive Außenwirkung, die sich durch den Einsatz 
von Projektmanagement erzielen lässt.2 Wenn auch die noch zu geringe Verbreitung von Projekt-
management bedauert wird, so führt sie im Moment zu einer verbesserten Marktpositionierung bei 
denjenigen, die es einsetzen. Nachdem zunächst eine Akzeptanz von Projektmanagement als 
Werkzeug im Planungsprozess erarbeitet wurde - und nach wie vor wird, steigt nun langsam die 
Nachfrage. Die Zusatzkompetenz wird gewürdigt und ist vertrauensbildend beim Bauherrn bezie-
hungsweise Kunden.3 REHREN beschreibt sogar Beispiele, in denen das Planungsbüro durch den 
Einsatz von Projektmanagement für die eigentliche Kernarbeit, für die es beauftragt wurde, zum 
Beispiel die Ausarbeitung eines städtebaulichen Gestaltungsplans, eine höhere Kompetenz zuge-
standen bekommt.4 Dies schlägt sich auf der einen Seite in einer Bindung des Kundenstamms durch 
hohe Kundenzufriedenheit beziehungsweise in der Gewinnung neuer Kunden durch Empfehlungen 
und gesteigertes Renommee nieder. Auf der anderen Seite werden Bewerber mit Projektmanage-
ment-Kenntnissen bevorzugt eingestellt.5 
Darüber hinaus eröffnen sich auch Möglichkeiten in der Erschließung neuer Auftragsarten und Auf-
gabenbereiche, die aber nach wie vor im ursprünglichen Berufsfeld der Planer liegen - es geht um 
eine strategische Umorientierung und Ergänzung des Tätigkeitsfeldes, nicht um dessen Ersatz.6 
Nachdem die Erkenntnis gereift ist, dass die Gestaltung von Räumen sowie die Gestaltung von 
Kommunikationsprozessen zwei Seiten derselben Medaille sind, ist ein Betätigungsfeld für kreative, 
interdisziplinär arbeitende Büros, intermediäre Organisationen und Projektentwickler entstanden, in 
dem die Grenzen zwischen Planungsbüro, intermediärer Organisation, Projektmanager, Projekts-
teuerer, Projektentwickler, Quartiers- und CityManager verwischen. Auch in den zunehmend 
Verbreitung findenden Public-Private-Partnership-Verfahren (PPP) müssen Planer häufig neue Auf-
gaben und Funktionen wahrnehmen. Neben den beiden klassischen Säulen der Architektur, Frei-
raum- und Gartenplanung einerseits und der infrastrukturellen und hoheitlichen Stadt- und Raum-
planung andererseits, ist eine dritte Säule der Konzeptentwicklung und Wirtschaftlichkeitskontrolle, 
Führung und Moderation, Akteursorientierung und Prozessumsetzung entstanden, in der ingenieur-, 
organisations- und betriebswirtschaftliche Ansätze verknüpft werden.7 Private und öffentliche Planer 
wirken zunehmend initiierend, sie begleiten Prozesse und agieren informell. Sie eröffnen Experi-
mentierfelder und gehen mit dem Unbeherrschten um.8 
Aufgrund der Komplexität der Verfahren verfügt die öffentliche Bauverwaltung häufig nicht mehr 
über ausreichende Kompetenz und Sachkunde, um das Verfahren qualifiziert zu begleiten.9 Daher 
sind kompetente Planer und Moderatoren gefragt, die diese Projekte voranbringen.  
Es soll an dieser Stelle nicht behauptet werden, dass die Methodik Projektmanagement all dies leis-
ten kann. Als eine übergreifende Technik zur Steuerung von Planungsprozessen kann Projektma-
nagement jedoch hilfreich sein, auch derartige neue Aufgaben zu bewältigen. Gerade im interdis-
ziplinären Spannungsfeld zwischen verschiedenen Berufsfeldern bringt der Einsatz der branchen-
übergreifenden Methode Vorteile. 
Insbesondere Landschaftsarchitekten scheuen sich jedoch noch, derartige neue Rollen anzuneh-
men. Ein Industriepark im Leipziger Norden ist eines der wenigen Beispiele, bei denen ein Land-
schaftsarchitekturbüro eine koordinierende Rolle eingenommen hat.10 Das Büro BGMR hat die äs-
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thetische und funktionale Koordinierung aller öffentlichen Planungs- und Bauleistungen übernom-
men. Dabei waren nicht nur sämtliche Planungen mit dem Landschaftsarchitekten abzustimmen: Es 
ging um die kontinuierliche Begleitung des Verfahrens, ständige Kommunikation vor Ort, die regel-
mäßige Kostenkontrolle und das Zusammenführen aller Planungsdetails. Während die am Projekt 
beteiligten Ingenieure sich zunächst daran gewöhnen mussten, dass die Realisierung der nächsten 
Planungsschritte vom Votum des Landschaftsarchitekten abhing, konnte das Landschaftsarchitek-
turbüro nach den Worten seines Gesellschafters Carlo Becker durch die Übernahme der Koordinie-
rungsaufgabe einen höheren gestalterischen Standard durchsetzen und sich für weitere Aufgaben 
empfehlen.1 Methoden des Projektmanagements haben dabei geholfen. 
Auch Engelbert LÜTKE DALDRUP, Stadtbaurat der Stadt Leipzig, hält Planer für besonders geeignet, 
derartige Aufgaben wahrzunehmen. Sie haben im Projektstudium eine gute Grundlage gelegt für 
interdisziplinäre Arbeit im Team vor dem Hintergrund rechtlicher, wirtschaftlicher, und sozialer Fra-
gen. Er hält die Verknüpfung von Managementfähigkeiten sowie Koordinations- und Gestaltungs-
kompetenz für zwingend notwendig.2 Sie wird benötigt, um die Kernaufgabe der Städte und das 
zentrale Arbeitsfeld der Planer, die Steuerung der Stadtentwicklung mit baukulturellem Anspruch, 
bewältigen zu können. Die Stadt Leipzig hat hierfür in der Verwaltung eine Projektstruktur mit Len-
kungsgruppen, Projektsteuerern und externen Dienstleistern etabliert. Die Fachzuständigkeiten für 
die Bauleitplanung wurde im Planungsamt, für den Straßenbau im Tiefbauamt und für die Verkehrs-
planung im Verkehrsplanungsamt belassen, darüber wurde aber eine Projektstruktur für die Schnitt-
stellen gelegt - zur Abstimmung mit Genehmigungsbehörden, Fördermittelgebern und vor allem mit 
den angesiedelten Unternehmen.3 Innerhalb dieses Geflechts von Mitwirkenden sind Projektmana-
gement-Kenntnisse hilfreich für den interdisziplinären Austausch. 
Abschließend soll eine ebenfalls von den Experten geschilderte Außenwirkung erwähnt werden: 
eine Veränderung im Auftreten der Planer, die ALESIANI wie folgt beschreibt:4 
„Im Bereich der Landschaftsarchitektur ist Projektmanagement relativ neu und wird bisher 
weniger professionell betrieben. Daraus entsteht ein gewisses Gefühl der Unterlegenheit 
gegenüber anderen im Bau tätigen Professionen wie zum Beispiel Bauingenieuren. Durch 
die Weiterverbreitung von Projektmanagement wird man sich mehr auf Augenhöhe ande-
ren Projektakteuren (zum Beispiel den Projektsteuerern) befinden, sowohl in Bezug auf die 
Kompetenz, als auch in Bezug auf das Selbstwertgefühl.“ 
Damit zeigt ALESIANI Möglichkeiten auf, wie durch erhöhte Methodenkompetenz einerseits eine grö-
ßere Akzeptanz des Berufsstands bei anderen Planungsbeteiligten erzeugt werden kann und ande-
rerseits die Wertschätzung der eigenen Kompetenz steigt. Als Resultat erhofft er sich eine konstruk-
tivere und entspanntere Zusammenarbeit aller am Projekt Beteiligten. 
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7. Einschätzung der zukünftigen Entwicklung 
Abschließend wurden die Experten um eine Einschätzung der zukünftigen Entwicklung von Projekt-
management in der (Landschafts)Architektur gebeten. Bei vielen Punkten herrschte eine breite Ei-
nigkeit: 
• Selbst bei einer Konsolidierung des Marktes werden die Ressourcen immer knapper. In nahezu 
jedem zukünftigen Projekt wird für immer weniger Geld immer mehr verlangt werden. Zukünftige 
Wirtschafts- und Vertragsmodelle werden sich weniger an der HOAI orientieren, sondern ver-
stärkt mit Bonus- und Malus-Regelungen arbeiten.1 Damit steigen die Anforderungen an den 
Planer und die Notwendigkeit wächst, effiziente Arbeitsmethoden einzusetzen.2 
• Die Kunden werden zukünftig bei der Auftragsvergabe Projektmanagement-Kenntnisse als zu-
sätzliches Kriterium heranziehen. Diese Kenntnisse stellen daher zunächst einenMarktvorteil dar, 
später werden sie zu notwendigem Wissen, ohne das die Beauftragung schwieriger wird.3 
• Projektmanagement stellt eine Chance dar, das Tätigkeitsspektrum auszuweiten, sich neu im 
Markt aufzustellen, zusätzliche Kompetenzen zu verkaufen und, besonders im kaufmännischen 
Bereich, mehr Anerkennung zu gewinnen.4 
• Mittel- bis langfristig wird die Anwendung von Projektmanagement-Methoden daher - zumindest 
auf niedrigem Niveau - in Planungsbüros weit verbreitet sein.5 Gleichwohl wird es weiterhin eine 
große Anzahl Planer geben, die auch ohne Projektmanagement-Methoden mal besser, mal 
schlechter tätig sein werden. 
• Die Internationalisierung des Marktes wird weiter voranschreiten. Projektmanagement kann ein 
Hilfsmittel sein, eine gemeinsame (Methoden-)Sprache zu sprechen.6 
• Branchenübergreifend wird die projekthafte Arbeit weiter zunehmen und damit Projektmanage-
ment als Methode eine bedeutendere Rolle spielen. Im Zuge des Wandels weg vom Baumeister 
hin zum Dienstleister wird dies auch in der (Landschafts)Architektur so sein, insbesondere im 
Zusammenspiel mit anderen Disziplinen.7 
• Im Zuge der verstärkten Anwendung wird eine weitere Anpassung der Projektmanagement-
Techniken an die Anforderungen und Bedürfnisse der (Landschafts)Architektur erfolgen. 
• Angesichts der Nachfrage wird die Verbreitung der Qualifizierungs- und Zertifizierungsangebote 
weiter steigen, wobei die meisten Experten eine Standardisierung der Projektmanagement-
Ausbildungen und- Zertifizierungskurse für wünschenswert halten, um Missbrauch mit unge-
schützten Titeln vorzubeugen und um dem Kunden mehr Sicherheit zu geben.8 Im Zuge einer 
Marktbereinigung werden sich voraussichtlich einige wenige Zertifizierungsstandards durchset-
zen; eine allgemeine Standard-Grundlage, wie sie es für die Honorierung in der HOAI gibt, wird 
allerdings nicht erwartet.9 
• Für besonders wünschenswert halten es die Experten, dass Projektmanagement nicht mehr auf 
ein Werkzeug zur Optimierung von Kosten und Terminen reduziert, sondern als prozesshafte 
Methode für qualitiätvollere Projekte angesehen wird.10 
• Angesichts der großen Nachfrage und des nachgewiesenen Bedarfs wird der Druck auf die 
Hochschulen steigen, Projektmanagement verstärkt in die Lehrpläne zu integrieren. 
                                                                                                                                                                  
1
  VOLKMANN (2004), m.A. 
2
  ARAND (2004), REHREN (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), m.A. 
4
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
5
  Bestätigt durch alle befragten Experten, ergänzend auch in: SCHRÖDER (2003), S. 36. 
6
  FELDMANN (2004) und SCHMIDT (2004), m.A. 
7
  ARAND (2004), m.A. 
8
  ALESIANI (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
9
  FELDMANN (2004), REHREN (2004), beide m.A. 
10
  ARAND (2004) und REHREN (2004), beide m.A. 
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8. Zusammenfassendes Fazit Teil B: Projektmanagement in der 
(Landschafts)Architektur 
Marktlage 
Der anfängliche Blick auf die Marktsituation der (Landschafts)Architekten hat gezeigt, dass die wirt-
schaftliche Lage nach wie vor sehr angespannt ist. Der ökonomische Druck, dem die Baubranche 
allgemein und speziell die (Landschafts)Architekten unterliegen, ist enorm. Knappe Auftragsvolu-
men, kleine Gewinnmargen und geringe Planungssicherheit bestimmen den Planungsalltag der 
Planer. Trotzdem arbeitet die extrem kleinteilig strukturierte Bürolandschaft vielfach unwirtschaftlich 
und uneffizient. Schrumpfendes Auftragsvolumen und wachsende Konkurrenz werden sie nicht nur 
zu hocheffizientem Arbeiten zwingen, sondern auch dazu, das klassische berufliche Selbstverständ-
nis zu überdenken und neben der Qualität bei der Gestaltung des geplanten Produkts auch in Me-
thodik und Prozessgestaltung neue Kompetenzen zu entwickeln. 
Projekte in der (Landschafts)Architektur 
Der Blick auf die Organisationsstruktur der (Landschafts)Architektur zeigte: Projekte sind in der 
(Landschafts)Architektur eine selbstverständliche Organisationsform und ein weit verbreitetes Pla-
nungsmodell. Projektorientierte Planung nimmt jedoch in der bau- und ausführungsorientierten Pla-
nung eine andere Rolle als in der Stadt- und Landschaftsplanung ein. 
In der bau- und ausführungsorientierten Planung des (Hochbau-)Architekten und Landschaftsarchi-
tekten sind die klassischen Tätigkeiten zu einem sehr hohen Prozentsatz Projektarbeit und werden 
oft in reiner Projektorganisation durchgeführt. Auch in der Praxis der Stadt- und Landschaftsplanung 
sind Projekte und Projektarbeit seit einiger Zeit selbstverständliche Termini. Das Projekt als ergän-
zendes Umsetzungsmodell zum klassischen Steuerungsinstrumentarium dient häufig zur Umset-
zung besonderer Vorhaben mit Leuchtturm-Charakter. Die Projektarbeit ist somit ein etabliertes 
Mittel der Planer geworden - sie stellt jedoch nur einen Ausschnitt des notwendigen Instrumentari-
ums dar. 
Neun Statements zur Methodik in der Praxis 
Wie Teil A dieser Arbeit gezeigt hat, ist Projektmanagement in der Rüstungs- und Raumfahrtindus-
trie entstanden und erst später in die Planungs- und Baubranche übertragen worden. Bereits der 
erste Blick zeigt, dass Projekte in der (Landschafts)Architektur unter anderen Rahmenbedingungen 
durchgeführt werden als in anderen Branchen. Um Projektmanagement auch in der (Land-
schafts)Architektur nutzen und weiter verbreiten zu können, war und ist es notwendig, die Methode 
den dortigen Anforderungen moderner Planung und flexibler Prozesse anzupassen. Dieser Prozess 
ist im Gange. Untersucht man dann das Verständnis des Begriffs und der Methode Projektmanage-
ment in der Praxis der (Landschafts)Architektur, stößt man auf große Unterschiede zu anderen 
Branchen. 
Im Rahmen der Arbeit wurden verschiedene Projektmanagement-Experten aus Landschaftsarchi-
tektur, Architektur und Städtebau interviewt. Auf der Grundlage der Erfahrungsberichte und im Ab-
gleich mit den Erkenntnissen des Teils A dieser Arbeit, konnten neun Statements festgehalten wer-
den, die das Projektmanagement-Verständnis in der (Landschafts)Architektur erläutern. 
1. Projekte haben mehrere Dimensionen, die gemanagt werden müssen: Projekt als Produkt, 
Projekt als Prozess und Projekt als Organisation. 
2. Projektmanagement erfindet die Projektarbeit nicht neu, die Methodik ist jedoch geeignet, die 
auch bisher im Projekt durchgeführten Tätigkeiten gezielter, strukturierter und effizienter zu leis-
ten. 
3. Die Komplexität eines Projekts und der Grad der Vorherbestimmtheit beziehungsweise Offen-
heit seiner Prozesse entscheidet über die Anwendungsmöglichkeiten und -arten von Projekt-
management. Die Methode muss daher angepasst werden. Je klarer und überschaubarer die 
Strukturen und der organisatorische Rahmen der Projekte sind, desto eher kann Projektmana-
gement im klassischen Sinne angewendet werden. Zur Steuerung komplexer Projekte, die un-
vorhersehbar, vielschichtig und nicht vollständig beherrschbar bleiben, sind viele Techniken an-
zupassen, manche nicht anwendbar. 
4. Projektmanagement muss flexibel angewendet werden. Für jedes Projekt ist aufs Neue eine 
individuelle Auswahl der geeigneten Methoden, deren Anpassung, Hinterfragung und Weiter-
entwicklung notwendig. 
Teil B: PM in der (Landschafts)Architektur 
128 
5. Die (Landschafts)Architektur hat ein anderes Prozessverständnis als andere Branchen. Die 
Prozesse der (Landschafts)Architektur weichen vom starren Schema der DIN ab, häufig sind 
offene Prozesse von Nöten. Diese müssen in einem moderierten Verfahren ohne starren Ablauf 
und ohne vordefiniertes Endprodukt gemeinsam mit den Akteuren entwickelt und gestaltet wer-
den. 
6. Soziale Kompetenzen haben größte Bedeutung in der Projektarbeit, gefragt sind vor allem auf 
konsensorientierte Zusammenarbeit zielende Kompetenzen; aber auch der Führungsaspekt 
wird angesprochen. 
7. Projektmanagement heißt nicht, dass es einen „Projektmanager“ geben muss. Projektmana-
gement verlangt vielmehr ein grundlegendes Projekt(management)verständnis bei allen Akteu-
ren, die sämtlich ihren Beitrag zum Gesamtprojekt und zu einzelnen Werkzeugen leisten. 
8. Schlechtes oder falsch verstandenes Projektmanagement kann dem Projekt schaden und Pro-
jekte zum Scheitern bringen, wie viele Beispiele aus der Praxis zeigen. 
Darüber hinaus ist Projektmanagement nicht für alle Projektakteure gleichermaßen geeignet: 
Es wird immer auch solche Akteure geben, die angesichts der durch das Projektmanagement 
geschaffenen Rahmenbedingungen schlechter, unkreativer, sogar ineffektiver arbeiten. 
9. Projektmanagement ist nicht die Lösung aller Probleme: Projektmanagement - selbst wenn es 
unter Einhaltung aller Regeln perfekt angewendet wird - kann nicht die Lösung aller Probleme 
sein. Projektmanagement ist lediglich eine Methode, die Techniken für den Weg der Prozess-
gestaltung bereithält. Es ist nur ein Hilfsmittel, das Projekt und seine Prozesse zu gestalten. 
Diese Erkenntnisse sind in Teilen sicher auch für andere Branchen gültig, in der Summe zeigen sie 
jedoch eine besondere Ausprägung für die (Landschafts)Architektur, die Lösungen für den Umgang 
mit komplexen, offenen Prozessen sucht und die ursprünglich technokratische Methode kritisch 
hinterfragt. 
Nachfrage und Bedarf sind da, der Stellenwert steigt 
Professionelles Projektmanagement ist in der Praxis noch nicht sehr stark verbreitet, vielerorts wer-
den Projekte „frei Hand“ gemanagt, und die Projektarbeit gleicht mehr einem „Durchwurschteln“ als 
einem gezielten Entwickeln. Angesichts täglicher Konfrontation mit scheiternden oder schlecht lau-
fenden Projekten wächst in der Praxis jedoch die Bereitschaft, sich mit Projektmanagement ausei-
nanderzusetzen. Aufgrund des methodischen und wirtschaftlichen Bedarfs hat die Nachfrage nach 
Qualifizierung und Anwendung von Projektmanagement in den letzten Jahren stetig zugenommen, 
was sowohl Expertenaussagen als auch eine Auswertung von Stellenanzeigen belegen. Für die 
Zukunft wird eine weiter wachsende Verbreitung der Methode erwartet. 
Fünf Ebenen des Nutzens 
Der Nutzen von Projektmanagement ist stark von den Rahmenbedingungen des Projekts und insbe-
sondere von seinen Akteuren abhängig. Es lassen sich jedoch wiederkehrende Aussagen zum Nut-
zen von Projektmanagement finden, die in fünf Ebenen zusammengefasst werden können: 
1. Wirtschaftliches Denken, Selbstmanagement. Projektmanagement bietet verschiedene Hilfsmit-
tel, mit denen es gelingen kann, die eigene Arbeitsorganisation und die wirtschaftliche Führung 
des Büros zu verbessern. 
2. Strukturierung, Übersichtlichkeit, Transparenz sind drei der der wichtigsten Effekte, welche die 
Experten dem Einsatz von Projektmanagement zuschreiben. Als wesentliche Techniken wur-
den die Planung des Projektstarts, Zielplanung, Projektstrukturplanung, Phasenplanung und 
Projektorganisationsplanung benannt. 
3. Steuerung, Kontrolle, Qualitätssicherung. Die Steuerung und Kontrolle von Kosten, Terminen 
und Leistung ist sicher das, was viele als das „eigentliche“ Projektmanagement ansehen. Der 
gesamte Prozess wird in überschaubare Einzelabschnitte gegliedert und im Sinne eines kyber-
netischen Systems „reguliert“: Es werden Soll- und Ist-Werte bestimmt und miteinander vergli-
chen. Im Falle einer Abweichung soll steuernd eingegriffen werden, um die Norm der Soll-
Werte zu erreichen. Die Experten betonen jedoch, dass die Projektleitung schnell scheitert, 
wenn sie reines „Controlling“ betreibt und sich darauf beschränkt, die Sollwerte der Termin- und 
Kostenpläne anzumahnen. Gefragt sind kommunikationsorientierte Diskussionsleiter, die ziel-
gerichtet lenken, die Interessen der Stakeholder in Einklang bringen und im Hinblick auf Quanti-
täten und Qualitäten, Kosten und Finanzierung sowie Termine und Kapazitäten organisieren 
und koordinieren. Bei so detailreichen Planungen ist zwischen klar strukturierten Projekten und 
komplexen Projekten mit offenen Prozessen zu unterscheiden. Die erläuterten Instrumente Ter-
min-, Ressourcen- Kosten- und Änderungsmanagement beziehen sich daher auf bau- und aus-
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ausführungsorientierte Projekte, die Bereiche Risikomanagement, Projektabschluss und -
evaluierung sowie Qualitätsmanagement beziehen sich auf alle Arten von Projekten der (Land-
schafts)Architektur, sind jedoch auch mit einem unterschiedlichen Detaillierungsgrad anzuwen-
den. 
4. Kommunikationskanäle und -strukturen. Im Zentrum erfolgreichen Managements steht nach 
einhelliger Meinung der befragten Experten die Kommunikation im Projekt. Insbesondere in 
Projekten der Baubranche wird die Bedeutung der Kommunikation, der (zwischen)menschli-
chen Ebene und der sozialen Kompetenzen jedoch noch häufig negiert. Für das Gelingen des 
Projekts ist es von zentraler Bedeutung, die relevanten Akteure zu identifizieren und ein ge-
meinsames Projektverständnis zu schaffen. Bezogen auf die Projektkommunikation hält das 
„klassische“ Projektmanagement vor allem Techniken parat, die darauf zielen, die Kommunika-
tion zu kanalisieren und zu steuern, um eine möglichst komplikationsarme und zügige Abwick-
lung des Projekts zu gewährleisten. Soll jedoch ein offener Kommunikationsprozess gestaltet 
werden, so ist das klassische Instrumentarium des Projektmanagements nicht hinreichend, ja 
teilweise sogar hinderlich. Es ist daher zu ergänzen beziehungsweise zu ersetzen. 
5. Außenwirkung und Marktpositionierung. Die letzte Nutzen-Ebene beschreibt einen positiven 
Nebeneffekt des Einsatzes von Projektmanagement: Wenn auch die noch zu geringe Verbrei-
tung von Projektmanagement bedauert wird, so führt sie im Moment zu einer verbesserten 
Marktposition bei denjenigen, die es einsetzen. Darüber hinaus eröffnen sich Möglichkeiten der 
Erschließung neuer Aufgabenbereiche, die aber nach wie vor im ursprünglichen Berufsfeld der 
Planer liegen. 
Damit das Projektmanagement seinen vollen Wirkungsgrad auf diesen fünf Ebenen entfalten kann, 
ist eine bestimmte Grundhaltung beziehungsweise die Einhaltung gewisser Regeln nötig. Dieser 
Idealzustand wird charakterisiert durch: detaillierte Erfassung der Situation, Auswahl der geeigneten 
Hilfsmittel, Angemessenheit der Hilfsmittel, Anwendung auf allen organisatorischen und hierarchi-
schen Ebenen, Geduld bei der Einführung sowie gründliche Einarbeitung und Anleitung, Anwendung 
in allen Phasen, Flexibilität der Mittel, schrittweise Konkretisierung und einen kontinuierlichen Lern-
prozess. 
Einschätzung der zukünftigen Entwicklung 
Befragt nach den Erwartungen bezüglich der weiteren Entwicklung, bestand einhellig die Ansicht, 
dass die Notwendigkeit, zukünftig mit Projektmanagement-Methoden zu arbeiten und Kenntnisse in 
diesem Bereich nachzuweisen, weiter wachsen wird. Die Aussagen lassen sich konzentriert in fol-
genden Statements festhalten: 
• Die Ressourcen werden immer knapper, und ein weiterhin starker Marktdruck wird mehr denn je 
zu wirtschaftlichem Arbeiten zwingen. 
• Projektmanagement-Kenntnisse werden ein Kriterium bei der Vergabe von Aufträgen und beim 
Eingehen von Kooperationen sein. 
• Angesichts zunehmender Internationalisierung und wachsender Interdisziplinarität kann Projekt-
management eine Art „gemeinsame (Methoden-)Sprache“ in Projekten sein. 
• Mittel- bis langfristig wird die Anwendung von Projektmanagement-Methoden daher - zumindest 
auf niedrigem Niveau - in Planungsbüros weit verbreitet sein. 
• Angesichts der Nachfrage wird die Verbreitung der Qualifizierungs- und Zertifizierungsangebote 
weiter steigen. 
• Die verstärkte Nachfrage und wachsende Praxisverbreitung wird den Erwartungsdruck gegen-
über den Hochschulen steigern, Projektmanagement-Angebote in die Lehrpläne aufzunehmen. 
• Wünschenswert wäre eine weitere Anpassung an die Bedürfnisse und Rahmenbedingungen der 
Architektur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung. 
Was bleibt? Der wellenreitende Projektmanager 
Was bleibt also festzuhalten? 
In der (Landschafts)Architektur gibt es Projekte, die sich in der Regel stark von Projekten anderer 
Branchen unterscheiden. Diese Projekte müssen gemanagt werden. Projektmanagement kann da-
bei helfen. Dafür müssen die richtigen Instrumente ausgewählt (andere Techniken aussortiert), an 
die Erfordernisse angepasst, flexibel gehandhabt und weiterentwickelt werden. Geschieht dies, kann 
Projektmanagement den Akteuren des Projekts einen Nutzen bringen. 
Projektmanagement darf jedoch nicht verkannt werden als eine Art Selbstläufer, ein Automatismus, 
schon gar nicht als Allheilmittel. Es bringt nicht zwangsläufig einen Nutzen. Projekte, in denen die 
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Akteure nicht gewillt sind zu kooperieren, deren grundlegende Struktur falsch angelegt wurde, deren 
Zielsetzung unstimmig ist, die nur aus blindem Aktionismus gestartet wurden, die politisch gestoppt 
werden - in denen kann auch das beste Management nicht erfolgreich sein. 
Es geht auch noch schlimmer: Wie oben aufgezeigt, kann falsch verstandenes oder schlechtes Pro-
jektmanagement dem Projekt auch schaden oder es zum Scheitern bringen, vor allem wenn es sei-
ne eigentliche Aufgabe, das zielgerichtete Steuern eines Prozesses, aus den Augen verliert. 
Bildlich gesprochen lässt sich sagen: Projektmanagement dient nicht dazu, die unkalkulierbaren 
Wogen des Planungsprozesses zu beherrschen, seine Stürme zu bezwingen oder sein Wasserspiel 
in Kanäle zu zwängen. Es dient dazu, auf den kreativen Wellen - welche auch immer kommen mö-
gen - möglichst gekonnt zu reiten. 
Und: … ein wenig Chaos gehört dazu. 
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Epilog 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ein Architekturbüro. Das Projekt X befindet sich in der entscheidenden Phase. Der Projekt-
leiter hat alle Entscheidungen getroffen, bis auf die letzten entwurflichen Details, die ent-
scheidet der Chef persönlich. Der Projektbearbeiter hat auf Grundlage der bereits abge-
schlossenen Projekte Y und Z mehrere bereits bewährte Varianten erarbeitet. 
Der Bauleiter ist informiert und erwartet die Entscheidung auf der Baustelle. 
Der Chef erscheint pünktlich zur regelmäßig durchgeführten Teamsitzung und trifft auf 
Grundlage der vorliegenden Alternativen eine schnelle Entscheidung. Das Detail wird ge-
baut wie im Projekt Y. Der Projektbearbeiter überträgt die Plandetails des Projekts Y in die 
Pläne des Projekts X und versendet sie an den Bauleiter. 
Der Bauleiter verteilt die aktualisierten Pläne auf der Baustelle und verfolgt zufrieden die 
Umsetzung. 
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Prolog 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ein Student. Er studiert an der Universität. Landschaftsarchitektur, erstes Semester. Er be-
greift, die Studienprojekte sind das wichtigste. Das erste Projekt beginnt. 15 Leute. Man 
diskutiert, lamentiert, experimentiert, entwirft, verwirft, variiert, zeichnet, präsentiert. Man 
wendet Erlerntes an: Freihandzeichnen, Bodenkunde, Modellbau und Freiraumpolitik. Das 
Projekt soll ein Jahr dauern. Man diskutiert, lamentiert, experimentiert, entwirft, verwirft, va-
riiert, zeichnet, präsentiert. Das Projekt dauert anderthalb Jahre. Der Betreuer ist begeistert 
vom schönen Entwurf und benotet das Projekt mit sehr gut. 
Das zweite Projekt. Acht Leute. Man diskutiert, lamentiert, experimentiert, entwirft, verwirft, 
variiert, zeichnet, präsentiert. Man wendet Erlerntes an: Architekturtheorie, Bürgerbeteili-
gung, Grünordnungsplanung, Staudenverwendung, Planungsrecht und Dendrologie. Das 
Projekt soll ein Jahr dauern. Man diskutiert, lamentiert, experimentiert, entwirft, verwirft, va-
riiert, zeichnet, präsentiert. Das Projekt dauert zwei Jahre. Der Betreuer ist begeistert vom 
schönen Entwurf und benotet das Projekt mit ‚sehr gut’. 
Der Student besteht sein Diplom mit einer sehr guten Note. Er bewirbt sich. Er findet einen 
Job in einem renommierten Planungsbüro. Er bekommt ein eigenes Projekt zugeteilt. Er 
möchte diskutieren, lamentieren, experimentieren, entwerfen, verwerfen, variieren, zeich-
nen, präsentieren. Er hat es so gelernt. Er kriegt gesagt: Sieh zu, dass der Plan morgen 
fertig ist. Der Absolvent versteht nicht, warum, und er weiß nicht, wie. Ihm wird gesagt: Wir 
bekommen 500 Euro Honorar, du verdienst 25 Euro die Stunde, ein bisschen was wollen 
wir auch verdienen, also muss das Projekt nach zwölf Ingenieursstunden abgeschlossen 
sein. Der Absolvent möchte wissen, wie man das schafft. Ihm wird gesagt: Mit Erfahrung - 
du wirst es schon selber herausfinden. 
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1. Kapiteleinführung 
Das im Prolog geschilderte Beispiel ist ein fiktives - und doch real. In den Studienprojekten der 
Hochschulen wird diskutiert, lamentiert, experimentiert, entworfen, verworfen, variiert, gezeichnet, 
präsentiert. Und das ist sehr gut so. Die Projekte - sofern es sie an den Fakultäten gibt - haben ei-
nen hohen Praxis-, Problem- und Prozessbezug und ermöglichen die Erprobung des Erlernten in 
interdisziplinären Teams. So weit, so gut. Doch meist - und das zeigt das Beispiel deutlich - werden 
im Studium Fachinhalte (wie etwa Architekturtheorie, Bürgerbeteiligung, Bauleitplanung, Stauden-
verwendung, Planungsrecht oder Fassadenplanung) vermittelt und wenig bis kaum die notwendigen 
Kenntnisse zur gut organisierten, strukturierten und zielführenden Zusammenarbeit in der Gruppe. 
Die Projekte stellen eine gute Übungsform dar, das eigentliche „Managen“ des Studienprojekts wird 
jedoch ausschließlich durch „learning by doing“ - man könnte auch „trial and error“ sagen - erlernt. 
Gesichtspunkte wie effizientes oder ökonomisches Arbeiten, Strukturierung und Koordination spie-
len keine oder nur eine untergeordnete Rolle. Eine Situation, die auch SELLE beschreibt:1 
„Bei dieser Gestaltungsaufgabe geht es nicht nur um technisch, ästhetisch oder ökono-
misch befriedigende Bau-Lösungen (…), sondern um das Zusammenführen von Akteuren 
und das Zusammenfügen von Verfahrenselementen, die Entwicklung, Vereinbarung und 
Sicherung von Qualitäten, das Gewährleisten fairer Prozesse usw. (…) 
Aber merkwürdig genug: diese Erkenntnis findet kaum Ausdruck in der Lehre. Es geht viel-
fach immer noch - und vor allem: nur - um den Plan als Produkt. Um den Entwurf einer zu-
künftig zu realisierenden Gestalt oder Ordnung. Es mag dies auf die Herkunft der Planung 
aus der Architektur oder allgemeiner den Ingenieurwissenschaften zurückzuführen sein. 
Die Techniker und Gestalter machen einen Entwurf, fertigen einen Plan an und der wird 
dann - zumeist von anderen - umgesetzt.“ 
In der Büropraxis zeigt sich ein ähnliches Bild, jedoch mit umgekehrten Vorzeichen: Das Projekt 
muss unter ökonomischen Zwängen profitabel abgeschlossen werden, die Techniken dafür sind 
jedoch genauso wenig bekannt. Während im Vordergrund die künstlerische Perfektion des Entwurfs 
steht, sind Management-Tätigkeiten unbeliebte Beschäftigungen, die nebenbei und „aus dem Bauch 
heraus“ betrieben werden. 
Praxis fordert Lehre 
Im Rahmen der Interviews wurden die Praxis-Experten auch zur Lehre befragt:2 einerseits zur mo-
mentanen Situation, andererseits zur möglichen Weiterentwicklung der Lehrpläne. Natürlich können 
im Rahmen derartiger Interviews keine komplexen Lehrkonzepte erwartet werden; Ziel war es, die 
Kerninhalte herauszuarbeiten, die Experten aus der Praxis als relevant ansehen, und daraus Anre-
gungen und Hinweise für zukünftige Lehrkonzepte zu gewinnen. 
Vorab lässt sich sagen: Alle befragten Experten befürworten nicht nur eine verstärkte Aufnahme von 
Projektmanagement-Inhalten in die Lehrpläne von Architekten und Landschaftsarchitekten, sondern 
fordern sie mit Nachdruck.3 „Projektmanagement ist eine generelle Anforderung an den Architekten 
der Zukunft“, so ARAND im Interview.4 In einem Expertengespräch fordert Prof. LITKE von der Fach-
hochschule Reutlingen: „Die Hochschulen müssen in der Lage sein, einen bestimmten Wissenska-
non als Basisqualifikation zu vermitteln mit dem Augenmerk auf das Grundsätzliche. Das heißt der 
künftige Manager muss das Rüstzeug erhalten, lebenslang lernen zu können.“5 Prof. SPANG von der 
Universität Kassel geht sogar noch weiter: „Jeder Hochschulabsolvent - mindestens aber jeder In-
genieur - muss zukünftig wenigstens die Grundlagen des Projektmanagements beherrschen“ 6 
Alle befragten Planer haben im Vergleich zu den meisten anderen Kollegen des Berufsstands einen 
vertieften Wissensstand bezüglich Projektmanagements in der (Landschafts)Architektur. Fragt man 
jedoch nach der Herkunft dieser Projektmanagement-Kenntnisse, entsteht überall das gleiche Bild: 
Die Experten geben unisono an, diese Kenntnisse nicht im Rahmen ihres Studiums der Architektur 
beziehungsweise Landschaftsarchitektur erworben zu haben. Während durchgehend „Berufserfah-
rung“ geltend gemacht wird, sind es daneben vor allem Weiterbildungsmaßnahmen, die als Quelle 
                                                                                                                                                                  
1
  SELLE (2000b), S. 283 
2
  Siehe Teil B, Kapiteleinführung 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
4
  ARAND (2004), m.A. 
5
  Aussage Prof. LITKE in: SEIBERT (2004), S. 8 
6
  Aussage Prof. SPANG in: SEIBERT (2004), S.8 
Teil C: Exploration der Lehre 
138 
der Projektmanagement-Kenntnisse genannt werden: MBA-Studium und Trainerqualifizierung1, Pro-
jektmanagement-Studium2 sowie in- und externe Weiterbildungskurse Projektmanagement / Pro-
jektsteuerung3 et cetera. Um sich zur Zeit mit Projektmanagement-Kenntnissen profilieren zu kön-
nen, bedarf es dauerhaft eines großen Zeitaufwands und einer Motivation über die Studienzeit hin-
aus: Nahezu alle Befragten äußerten, an weiteren Fortbildungsmaßnahmen teilnehmen zu wollen 
und lebenslanges Lernen für eine notwendige Voraussetzung der persönlichen und beruflichen Ent-
wicklung zu halten. 
Vor diesem Hintergrund erstaunt es nicht, dass man von den befragten Experten ein sehr kritisches 
Meinungsbild zur momentanen Situation der Projektmanagement-Vermittlung an den (Land-
schafts)Architektur-Hochschulen erhält. Einhellig wird die heutige Ausbildung als nicht praxisgerecht 
gesehen.4 Der dritte Teil dieser Arbeit setzt sich daher mit dem Lehrangebot der Hochschulen im 
Bereich Projektmanagement auseinander. 
Projektmanagement lehren? 
„Kann man „P.“ eigentlich lehren? Und wenn ja, wie? Welcher Art sollte der Lehrplan, der 
Lehrstoff, das Lehrangebot sein? Schwierige Fragen dies. 
Oder doch ganz einfach zu beantwortende? Schließlich gibt es überall im Lande Lehrstühle 
und Fakultäten, die eben dieses im Schilde führen. P. lehren. Man nehme also diese Ein-
richtungen, sammle ihre Curricula, schüttele und rüttele sie, und man erhält nicht nur den 
Nachweis, dass es geht - P. lehren -, sondern auch, wie so etwas gemacht wird. 
Das wäre aber ein Kurz-Schluss: aus dem Vorhandensein von Institutionen auf deren Sinn 
zu schließen. Schließlich gab es in Österreich noch Marineverwaltungen und Admiralstitel, 
nachdem der k.u.k. Meeresanschluss schon längst Geschichte war (…). 
So geht es also nicht. Wie dann? Bei den Begriffen beginnen? Aber gerade da beginnen 
Probleme. Warum? 
1. Man weiß eigentlich nicht, von was die Rede ist - denn P. war schon immer ein vager 
Begriff, und er verschwimmt in den letzten Jahren zunehmend (…). 
2. „Forschung und Lehre“ wird an den Universitäten zwar propagiert, aber man ist nicht 
gewohnt, darüber zu reden. Das Was mag zwar Gegenstand von Diskussionen sein, beim 
Wie aber breitet sich zumeist ein eigenartiges Schweigen aus. Übers Lehren redet man 
nicht gern. 
Ein Titel aus zwei Begriffen (P. / Lehren), von denen beide auf ihre je besondere Weise 
„unbegriffen“ sind, schafft Probleme. Der Anspruch, sie zu lösen, ist vermessen. Es bleibt 
lediglich der Versuch, sich dem Thema mit ein paar vorläufigen Überlegungen zu nähern.“5 
Zugegeben, das Zitat ist nicht korrekt wiedergegeben. KLAUS SELLE sprach in seinem Artikel „Pla-
nung lehren“ von „Planung“ und nicht von „P.“, das hier eingesetzt wurde, um den Eindruck zu er-
wecken, es sei von Projektmanagement die Rede. Und doch kann man auch für Projektmanage-
ment alle Aussagen so stehen lassen. 
Das „Verschwimmen des vagen Begriffs“ wurde in Kapitel eins hinreichend diskutiert, die Bedeutung 
und Verbreitung von Projektmanagement in der Praxis wurde im zweiten Teil der Arbeit thematisiert, 
im dritten soll nun die Projektmanagement-Lehre im Blickpunkt stehen. Im Fokus steht dabei die 
Frage nach dem ‚Was’: Welche Lernziele und Lehrinhalte sind beziehungsweise sollten sinnvoller 
Gegenstand einer Projektmanagement-Lehre in den Studiengängen Landschaftsarchitektur, Archi-
tektur und Stadtplanung sein? Da die Frage nach dem ‚Wie’ (wie können solche Inhalte vermittelt 
werden?) aufgrund notwendiger wissenschaftlicher Aufarbeitung von Didaktik, Pädagogik und 
Hochschulwesen den Rahmen dieser Arbeit sprengen würde, soll sie lediglich mit einigen persönli-
chen Hinweisen und Anregungen am Ende des Kapitels bedacht werden. 
Neben den Curricula, Studien- und Prüfungsordnungen der Hochschulen und eigenen Lehrerfah-
rungen an der RWTH Aachen sind Experteninterviews eine wesentliche und authentische Wissens-
quelle. Interviewt wurden die vier folgenden Hochschulprofessoren: PROF. DR. NINO GRAU (FH Gie-
                                                                                                                                                                  
1
  FELDMANN (2004), m.A. 
2
  ARAND (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), sämtlich m.A. 
3
  ALESIANI (2004), VOLKMANN (2004), beide m.A. 
4
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
5
  SELLE (2000b), S. 280. Der Originaltext wurde verändert: Der Begriff „Planung“ wurde durch „P.“ ersetzt. 
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ßen-Friedberg), PROF. JOACHIM KLEINER (HSR Rapperswil), PROF. DR.-ING. THOMAS KRÜGER (Hafen-
City Universität Hamburg) und PROF. DR.-ING., DIPL.-WIRTSCH.-ING. WOLFDIETRICH KALUSCHE (BTU 
Cottbus).1 Die Interviews wurden anhand eines Leitfadens geführt,2 der sechs Themenblöcke vor-
gab:3 
• Block 1: Persönlicher Hintergrund / Berufliche Situation. 
Zu Beginn des Interviews wurde ein generelles Bild vom beruflichen Umfeld und persönlichen 
Hintergrund des Experten gezeichnet (Werdegang, Berufserfahrung, Arbeitsumfeld, Tätigkeitsbe-
reich, Aufgabenspektrum des Lehrstuhls, Inhalte, Studiengänge, Fächerkatalog et cetera). 
• Block 2: Begriffsdefinition. 
Im zweiten Block wurde der Begriff des Projektmanagements diskutiert (Definition des Begriffs, 
Erläuterung an Beispielen, projektmanagende Tätigkeiten). 
• Block 3: Einschätzung Projektmanagement. 
Dieser Block des Interviews thematisiert die generellen Einsatzmöglichkeiten von Projektmana-
gement sowie die Bedeutung von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur (Einschät-
zung des Stellenwerts in der Entwicklung, Nachfrage und Bedarf, Einsatzmöglichkeiten, Leis-
tungsfähigkeit und Nutzen, Grenzen und Risiken, Bedeutung einzelner Kompetenzfelder, Bedeu-
tung von Projektmanagement-Kenntnissen im Alltag et cetera). 
• Block 4: Lernphilosophie / Lernziele. 
Der vierte Block beleuchtete - noch ohne ins Detail zu gehen - Leitbild, Philosophie und Oberzie-
le des Lehrangebots (Leitbild, Lehrphilosophie, Profil von Hochschule und Lehrstuhl, Anforde-
rungen an Absolventen, Praxisbezug der Ausbildung, Übersicht über Inhalte des Lehrangebots et 
cetera.) 
• Block 5: Konkrete Module und Kurse. 
Im fünften Block wurden die konkreten Projektmanagement-Lehrangebote (Kurse und Module) 
der jeweiligen Hochschule untersucht (Liste Module und Kurse, Modul- und Kursbeschreibungen, 
Lernziele und Lehrinhalte, Erläuterung des Lehrangebots an Beispielen, Lehrmaterialien, zukünf-
tige Planungen, Weiterentwicklung et cetera). 
• Block 6: Einschätzung der zukünftigen Entwicklung. 
Der letzte Block zielt auf eine Einschätzung der erwarteten beziehungsweise gewünschten zu-
künftigen Entwicklung in Hochschule und Praxis durch die Experten. 
Arbeitsschritte Teil C 
Die Auseinandersetzung mit Projektmanagement in der Lehre der Planungs-Studiengänge erfolgt in 
mehreren Schritten: 
Schritt 1: Kurzüberblick Hochschullandschaft. Im ersten Schritt soll in einer sehr knappen Ein-
führung ein Blick auf die Hochschullandschaft geworfen werden, die sich, unter anderem bedingt 
durch Bologna-Prozess, Hochschulfreiheitsgesetz und Hochschulpakt, im größten Umbruch seit 
einigen Jahrzehnten befindet. Hier geht es weniger um eine vollständige Abhandlung dieser Prozes-
se, sondern um die kurze Vermittlung eines Einblicks, um ein Gefühl für die momentane Situation zu 
gewinnen. 
Schritt 2: Fachliche Ausbildungs-Standards. Darauf folgt eine Betrachtung der fachlichen Stan-
dards der Ausbildung von Architekten, Landschaftsarchitekten und Stadtplanern, die einerseits vom 
Akkreditierungsverbund für Studiengänge der Architektur und Planung und andererseits in den Leit-
fäden zur Berufsqualifizierung der Bundesarchitektenkammer formuliert werden. Im Blickpunkt sol-
len hierbei Projektmanagement-Inhalte stehen. 
Schritt 3: Kurzüberblick momentanes Lehrangebot. Im dritten Schritt soll zunächst ein Kurzüber-
blick über das bestehende Lehrangebot an den Hochschulen innerhalb der Studiengänge Architek-
tur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung vermittelt werden. Die für Teil B dieser Arbeit inter-
viewten Praxis-Experten wurden auch um eine Einschätzung der Lehre gebeten. Sie äußerten sich 
zu Lehrinhalten, Lernzielen und teils auch zu geeigneten Lehrformen. Obwohl diese Äußerungen - 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Kurzvita der interviewten Experten findet sich im Anhang dieser Arbeit. 
2
  Der detaillierte Leitfaden ist im Anhang der Arbeit zu finden. 
3
  Bei der Vorbereitung, Durchführung und Auswertung der Experteninterviews wurde in Anlehnung an die von MEUSER 
und NAGEL entwickelte Methodik vorgegangen. Die elf Arbeitsschritte dieser Methodik finden sich ebenfalls im Anhang 
der Arbeit. (Verändert nach MEUSER, NAGEL (2002), S. 80ff.) 
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meist sehr subjektiv und wissentlich aus großer Distanz zur Hochschullandschaft getätigt wurden, 
sollen sie als ein sehr lebendiger und praxisnaher Input in die Arbeit einfließen. 
Schritt 4: Best-Practice-Vergleich. Auf der Grundlage dieser Basis sollen vier Studienangebote 
ausgewählt werden, die im Rahmen eines Best-Practice-Vergleichs näher betrachtet werden. Zu-
nächst werden die vier ausgewählten Hochschulen hinsichtlich institutioneller Verankerung, Lehran-
gebot, Lernzielen und Lehrinhalten vorgestellt, die anhand einer Analyse der Lehrunterlagen sowie 
durch Interviews mit den verantwortlichen Lehrenden gewonnen wurden. Darauf aufbauend erfolgt 
eine Diskussion von Anlage, Ausrichtung und Schwerpunkt des Lehrangebots. 
Ergänzt werden die an den vier Hochschulen gewonnenen Erkenntnisse durch Erfahrungen, die mit 
eigenen Lehrveranstaltungen im Rahmen dieser Arbeit gewonnen wurden. Konzept, Lernziele, Lehr-
inhalte, Durchführung und Evaluationsergebnisse werden vorgestellt und diskutiert. 
Die Ergebnisse werden in einer vergleichenden Zusammenstellung tabellarisch dargestellt. 
Schritt 5: Anregungen und Schlussfolgerungen. Auf der Grundlage der Praxisanalyse aus Teil B, 
des analysierten Lehrangebots anderer Hochschulen, der Statements der Hochschullehrer, der ei-
genen Erfahrungen sowie der Erwartungen der Praxis-Experten sollen Schlussfolgerungen für die 
Projektmanagement-Lehre in den Universitäts-Studiengängen Architektur, Landschaftsarchitektur 
und Stadtplanung gezogen werden - wie oben erläutert, bezogen auf Lerninhalte und Lernziele. 
Darüber hinaus gewonnene Erkenntnisse zu geeigneten Vermittlungsformen in der Lehre können 
als Anregung für zukünftige Forschungsarbeiten weitergegeben werden. 
Die Ausarbeitungen von Teil C sollen mit einem zusammenfassenden Fazit abgeschlossen werden. 
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2. Kurzüberblick vorab: 
Hochschullandschaft im Umbruch 
Die Hochschullandschaft befindet sich im Umbruch. Durch Sparzwang, Verlängerung des Studiums, 
die Einführung von Studiengebühren, den Hochschulpakt, den Bologna-Prozess oder das Hoch-
schulfreiheitsgesetz sind die Hochschulen seit einigen Jahren einem Paradigmenwechsel unterwor-
fen, der in hohem Maße neue Anforderungen an sie stellt.1 Darunter sind vor allem folgende zu nen-
nen: 
• Selbstanalysen der Hochschulen, 
• Schaffung neuer interner Strukturen der Hochschulen, 
• nachhaltige und systematische Qualitätssicherung von Forschung und Lehre, 
• interne und externe Evaluierung von Forschung und Lehre, 
• Ressourcenreduzierung und -knappheit, 
• nationales und internationales Ranking und Benchmarking sowie 
• Einrichtung von Hochschulräten, Bildung von Netzwerken mit der Wirtschaft. 
Zwar sind die Hochschulen nur langsam in Bewegung geraten, und nur wenige Hochschulen haben 
diesem Paradigmenwechsel bisher genügend Rechnung getragen - doch mit der Zeit hat der Um-
bruchprozess Fahrt aufgenommen. 
Hochschulfreiheitsgesetz 
Das Hochschulfreiheitsgesetz hat große Auswirkungen auf den Handlungsspielraum der Hochschu-
len. Es besteht aus drei Kernbereichen:2 
• Die Hochschulen werden zu Körperschaften öffentlichen Rechts und dadurch selbständig. Sie 
sind damit keine staatlichen Einrichtungen mehr. Ihnen werden damit weitreichende Kompeten-
zen und die Verantwortung für Finanz-, Personal- und Organisationsentscheidungen übertragen.3 
• Damit einher geht die Schaffung neuer Leitungsstrukturen mit klarer Aufgabenverteilung zwi-
schen Hochschulleitung und hochschulinterner Selbstverwaltung. Neu eingeführt wird unter an-
derem der Hochschulrat, der zum Grossteil mit Nicht-Hochschulmitgliedern besetzt werden und - 
ähnlich einem Aufsichtsrat - wichtige strategische Entscheidungen mitverantworten soll.4 
• Der Staat zieht sich aus der Detailsteuerung zurück, und die Hochschule erhält nicht nur rechtli-
che, sondern auch fachliche Autonomie. Auf der Grundlage konkreter Zielvereinbarungen mit 
dem Land werden die Hochschulen ihre eigene Strategie- und Entwicklungsplanung vornehmen 
können, die Fachaufsicht wird weitestgehend reduziert.5 
Das Hochschulfreiheitsgesetz ist nicht unumstritten. Die Befürworter feiern das Gesetz als eine Be-
freiung der Hochschulen, da viele Entscheidungen nun unabhängig vom Ministerium eigenständig 
getroffen und Kooperationen mit Unternehmen eingegangen werden können. Die Gegner befürchten 
eine zu marktwirtschaftliche Orientierung und zu großen Einfluss der Wirtschaft, der sich negativ auf 
die Wissenschaftlichkeit von Forschung und Lehre auswirken kann.6 
Bologna-Prozess 
Einen noch unmittelbareren Einfluss auf die Lehre hat der sogenannte Bologna-Prozess. Seit der 
Unterzeichnung der Bologna-Erklärung7 am 19.06.1999 und dem anschließenden Beschluss der 
Kultusministerkonferenz8 am 10.11.2000 ist der Handlungsdruck auf die Hochschulen noch einmal 
gestiegen. Die Einführung der Bachelor- und Masterstudiengänge und die damit einhergehende 
Modularisierung der Studiengänge wurden beschlossen und sollen bis zum Jahr 2010 abgeschlos-
sen sein. Seitdem wird allerorten diskutiert, gestritten und hinterfragt - auch an den (Land-
schafts)Architektur-Fakultäten: 
                                                                                                                                                                  
1
  KYREIN (2002), S.34 
2
  Vgl. MIWFT (2007), www (2) 
3
  Vgl. MIWFT (2007), www (1) 
4
  Vgl. WIKIPEDIA (2007), www (1) 
5
  Vgl. MIWFT (2007), www (1) 
6
  Vgl. WDR (2006), www (1) 
7
  Vgl. KONFERENZ DER EUROPÄISCHEN BILDUNGSMINISTER (1999), S. 1-6 
8
  Vgl. KULTUSMINISTERKONFERENZ (2000), S. 1-13 
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• ob der Bachelor sechs-, sieben- oder achtsemestrig ausgestaltet werden soll,1 
• ob Bachelor und Master vielerorts nicht nur ein Diplom in neuen Kleidern oder aber Diplom und 
Master zwei nicht vergleichbare Studienabschlüsse seien,2 
• was die neuen Studienabschlüsse national und international wert sind, ob sie die gewünschte 
internationale Vergleichbarkeit erbringen (obwohl sie doch nicht einmal unter den angelsächsi-
schen Ländern miteinander vergleichbar sind) oder ob nicht doch eine große Diversität mit natio-
nalen Eigenheiten wünschenswert ist,3 
• welche Tätigkeiten ein Bachelor-Absolvent in der Praxis übernehmen kann und ob die Einfüh-
rung von Bachelor und Master zu einem Zwei-Klassen-Arbeitsmarkt führen könnte,4 
• ob ein sechssemestriger Bachelor überhaupt kammerfähig sein kann5, wie er kammerfähig ge-
macht werden könnte und welche Konsequenzen die neuen Studienabschlüsse für den Berufs-
stand haben,6 
• ob die Studienumstellung eine notwendige Bereinigung und Neustrukturierung des Studienange-
bots auslöst oder doch eher in Machtkämpfen der Fachgebiete mündet, die ihrem Fach zu mehr 
Stellenwert im Studium verhelfen wollen,7 
• ob der Bachelor den Wettbewerb zwischen Fachhochschulen und Universitäten ankurbelt oder 
unnötige Doppelangebote schafft,8 
• ob das notwendige Akkreditierungsverfahren die gewünschte Qualitätsprüfung erbringt oder nur 
eine Pro-Forma-Veranstaltung ist,9 
• ob der Masterabschluss verpflichtendes Studienziel für alle Studierenden sein sollte oder ob 
angesichts hoher Studiengebühren nur ein kleiner Teil der Studierenden sich den Master leisten 
kann,10 
• ob die Umstellung das Lehrsystem zunehmend starr oder flexibel mache,11 
• ob die neuen Studienabschlüsse tatsächlich wie gewünscht zu kürzeren Studienzeiten führen,12 
• ob eine Rückkehr zum Diplom als Regelstudienabschluss realistisch sei.13 
Diese Diskussion soll an dieser Stelle nicht neu beziehungsweise fortsetzend geführt werden, die 
angegebenen Quellen sowie ihre breite Autorenschaft und die Veröffentlichungs-Daten mögen ein 
Hinweis auf den vielfältigen, intensiven, auch widersprüchlichen Diskurs an anderer Stelle sein. Ei-
nes wird jedoch deutlich: Die Hochschulen mussten sich in Bewegung setzen und haben einen Pro-
zess des Wandels aufgenommen, der ihnen - als manchmal etwas trägen Institutionen - durchaus 
gut tun kann. Die leidvolle Erfahrung der letzten Jahrzehnte zeigt, dass das nicht zwangsläufig zu 
einer echten Erneuerung oder besseren Ergebnissen führen muss, wie SELLE detailliert dokumen-
tiert:14 
„Da werden Stoffkataloge aufgestellt, denen möglichst viele Lehrstunden und denen wie-
derum (alternativlose) Pflichtfächer entsprechen sollen - auf dass der /die Lehrende wichtig 
wird und möglichst von keinem Studierenden „umgangen“ werden kann. Diese Inhalte und 
Stoffmengen schreibt man in Prüfungs- und Studienordnungen fest und fortan gelten sie 
als Besitzstände , die man häufig unangetastet lässt, bis die Lehrenden aus dem aktiven 
Dienst ausscheiden.(…) 
Da gilt schon die Erörterung von Lehrerfahrungen im Kollegenkreise als kaum vorstellbar. 
Hinweise auf die Berücksichtigung neuer, in der Praxis nachgefragter Inhalte oder Anre-
gungen zur Veränderung der Lehrformen werden vielfach wie ein Tabu-Bruch behandelt. 
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  Vgl. HERZOG (2005), S. 22ff, SCHMOLL (2004), S. 44 und GATERMANN (2003), S. 8 
2
  Vgl. BAUMGART, KURTH (2004), S. 3 und DOMHARDT (2003), S. 175 
3
  Vgl. BRENNCKE (2003), S. 3, ZOEPPRITZ (2004), S. 8, VON TROTHA, ZEITNER (2003), S. 24f, SCHMOLL (2004), S. 44 und 
KUNZMANN (2004), S. 5 
4
  Vgl. KISSEL, BLECK, GRAF, FAHLE (2004), S. 19 und HANISCH, LENZ (2003), S. 59 
5
  Vgl. ARCHITEKTEN- UND STADTPLANERKAMMER HESSEN (2004), www (1) 
6
  Vgl. ZOEPPRITZ (2004), S. 9, ARNS (2003), S. 3 und BAUMGART, KURTH (2004), S. 3 
7
  Vgl. SCHMOLL (2004), S. 44 und FELDER, METZLER, SCHOLZ (2004), S. 18 
8
  Vgl. JÖST, HAMANN (2003), S. 22 
9
  Vgl. SCHMOLL (2004), S. 46 und SCHUBERT (2004), S. 16 
10
  Vgl. BUND DEUTSCHER ARCHITEKTEN (2005), S. 26 und HILLE, N. (2007a), S. 77 
11
  Vgl. GEHRCKE (2003); S. 10 
12
  Vgl. HAMM (2005), S. 54 
13
  Vgl. BOHNE (2004), S. 10 
14
  SELLE (2000b), S. 286, vgl. auch SELLE (2002), S. 39ff 
  Teil C: Exploration der Lehre 
 143 
Da werden Strukturpläne vor allem unter Gesichtspunkten von Macht und Besitzstands-
wahrung aufgestellt und fortgeschrieben. Eine systematische Rückkopplung mit der Au-
ßenwelt, eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Praxis, den 
Erfahrungen der Absolventen, zukünftigen Berufsbildern et cetera fehlt fast überall.“ 
Hier wird deutlich, dass dem System die Flexibilität und Beweglichkeit fehlt, Anpassungen vorzu-
nehmen, selbst wenn deren Notwendigkeit erkannt wurde. 
Gleichwohl bleibt die Hoffnung auf Besserung. 
Hat das nun etwas zu bedeuten für die Projektmanagement-Ausbildung in den (Land-
schafts)Architektur-Studiengängen? Sicherlich nicht unmittelbar. Grundsätzlich aber bietet der Pro-
zess des Wandels die Gelegenheit, Traditionen zu überdenken, bestehende Strukturen aufzubre-
chen und Diskussionen zu entfachen. (Eigentlich eine Daueraufgabe im Sinne des lebenslangen 
Lernens, auch für Hochschulen und Hochschullehrer, erfahrungsgemäß aber eher die Ausnahme). 
Im Rahmen dieses Prozesses können Profile neu geschärft, Konzepte überarbeitet und Inhalte er-
gänzt werden. Und genau da liegt die Chance für den Lehrinhalt Projektmanagement, den Status 
quo der Lehre zu analysieren und eine Diskussion über den Erneuerungsbedarf zu initiieren. Eine 
Chance, die nicht überall genutzt wurde beziehungsweise wird. Sie sollte sich jedoch noch länger 
bieten, da der Erneuerungsprozess im Fall der Umstellung der Studienstrukturen und -abschlüsse 
länger anhalten muss, weil die neuen Studienordnungen in der Regel nach den ersten Praxiserfah-
rungen bald überarbeitet werden müssen. Dies ist in jedem Fall ein guter Anlass, sich intensiver mit 
der Projektmanagement-Lehre auseinanderzusetzen. 
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3. Fachliche Standards für die Studiengänge Architektur, 
Landschaftsarchitektur und Stadtplanung 
3.1 Anforderungen des Akkreditierungsverbunds für Studiengänge der 
Architektur und Planung 
Der Akkreditierungsverbund für die Studiengänge der Architektur und Planung ist mit Vertretern des 
Berufsfeldes und der Hochschulen besetzt und hat für die Akkreditierung der Studiengänge Archi-
tektur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung / Raumplanung jeweils fachliche Standards aufge-
stellt.1 Diese Richtlinien formulieren inhaltliche Anforderungen für die Ausbildung beziehungsweise 
die Aufnahme in die Architektenkammer - auch hinsichtlich der Projektmanagement-Inhalte. Im Fol-
genden soll aufgezeigt werden, welche Ansprüche an die Planungs-Ausbildung bestehen. 
In den Akkreditierungsstandards für Landschaftsarchitektur-Studiengänge finden sich zahlreiche 
Hinweise auf Projektmanagement-Inhalte. Bereits im Kapitel „Allgemeine Ausbildungsziele“ werden 
Inhalte benannt, die - sofern sie es nicht direkt benennen - in engem Zusammenhang mit Projekt-
management stehen. Bereits die generelle Forderung einer Vermittlung von technischen und wis-
senschaftlichen sowie wirtschaftlichen und sozialen Grundlagen zielt auf die Befähigung „Pläne um-
zusetzen“ und „Projekte durchzuführen“. Danach wird der Bezug zu Projektmanagement noch deut-
licher:2 
„Den Ablauf eigener Projekte zu gestalten, in interdisziplinären Teams zu arbeiten, die Lei-
tung disziplinübergreifender Arbeitsgruppen zu übernehmen und Planungsprozesse zu 
lenken (Mediation und Moderation). 
Förderung von Fähigkeiten, Bauabläufe zu koordinieren, zu überwachen, zu dokumentie-
ren und zu optimieren sowie Fähigkeit zur Organisation dieser Prozesse.“ 
Viele weitere Hinweise auf geforderte Projektmanagement-Vermittlung finden sich im Kapitel „Aus-
bildungsinhalte“. Zunächst werden die Anforderungen der European Association of Landscape Ar-
chitects (EFLA) erläutert, die „Technik und Management, Projektmanagement und Ökonomie“ als 
essentielle Fachinhalte an Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten bezeichnen.3 Auch in der Rubrik 
„Praxisbezug“ wird der Umgang mit der hohen Komplexität von Planungsprozessen sowie die Ver-
mittlung praktischer Erfahrungen gefordert. Auffällig ist auch die große Bandbreite an sozialen Kom-
petenzen, die im Rahmen des Studiums vermittelt werden sollen:4 
„Lösung von Aufgaben und Problemen im Team (Teamfähigkeit) 
Leitung von Arbeitsgruppen oder Abteilungen (…) 
Förderung der interdisziplinären Zusammenarbeit (…) 
Konfliktmanagement: Vermitteln zwischen mehreren Parteien, Verhandeln im beruflichen 
Kontext (Moderation und Mediation) 
Kompetenz bei der Berücksichtigung ökonomischer und sozialer Aspekte“ 
Ergänzt werden diese Kompetenzen durch den Bereich „Präsentation, Moderation, Mediation“, der 
im Anschluss ausdrücklich erwähnt wird. Unter „Lehrmethoden“ wird die Lehrmethode „Projektarbeit 
in Gruppen“ und „Präsentation von Projektarbeiten“ explizit gefordert.5 
Auch in den Akkreditierungsstandards für Architektur-Studiengänge wird bereits in den allgemeinen 
Ausbildungszielen eine Koordinierungs- und Führungsfähigkeit der Absolventen postuliert und auf 
die Rolle als Generalisten hingewiesen, welche die Planer von anderen Dienstleistern im Bereich 
der gebauten Umwelt unterscheidet.6 Die Studierenden sollen geschult werden, konzeptionell zu 
denken, interdisziplinäre Programmziele zu koordinieren und integrative Fähigkeiten zu entwickeln. 
Als Fähigkeiten, die durch das Curriculum vermittelt werden sollen, werden benannt: die Fähigkeit, 
kreativ zu denken und die Leistungen anderer an der Planung Beteiligter zu steuern und zu integrie-
ren sowie die Fähigkeit, Informationen zu sammeln, Probleme zu definieren, Analysen anzuwenden, 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. ASAP (2004a, 2004b, 2006) 
2
  ASAP (2006), S. 4f 
3
  ASAP (2006), S. 6f 
4
  ASAP (2006), S. 6f 
5
  ASAP (2006), S. 6 
6
  Vgl. ASAP (2004a), S. 4f 
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kritisch zu urteilen und Handlungsstrategien zu formulieren.1 Darüber hinaus gibt es die Rubrik 
Kenntnisse in Bauökonomie / Baudurchführung, die weite Teile des Projektmanagements abdeckt:2 
„Die Anwendung von Kenntnissen der berufsständischen, geschäftlichen, finanziellen und 
rechtlichen Anforderungen 
Das Bewusstsein für die Funktionsweisen der Immobilienwirtschaft, der finanziellen Zu-
sammenhänge, des Immobilien-Investments, der alternativen Methoden der Auftragsver-
gabe und des Facility Managements 
Das Verständnis der Geschäftsprinzipien und ihrer Anwendung auf die Entwicklung der 
gebauten Umwelt, das Verständnis von Projektsteuerung, Projektentwicklung und Bauher-
renberatung. (…) 
Die Fähigkeit, im Team zu arbeiten.“ 
Auch die Akkreditierungsstandards für die Studiengänge Stadtplanung / Raumplanung enthalten 
in ähnlicher Weise Forderungen nach Projektmanagement-Kenntnissen und -Fähigkeiten. In der 
Rubrik „Allgemeine Ausbildungsziele“ werden „wichtige Fähigkeiten“ benannt, die im Rahmen des 
Studiums vermittelt werden sollen. Generelle Formulierungen nehmen bereits einige Aspekte des 
Projektmanagements auf, wenn zum Beispiel „methodisches Vorgehen zur Entscheidungsvorberei-
tung und Abwägung verschiedener Zielsetzung und Interessenslagen“ gefordert werden.3 Darüber 
hinaus werden unter anderen „kommunikatives Verhalten, um fähig zu sein, komplexe Tatbestände, 
Erkenntnisse und Ideen schriftlich, verbal und graphisch zu vermitteln“ sowie „Verfahrenssicherheit, 
um Konzeptvorschläge und Lösungsansätze zu implementieren und (…) koordinierend zuführen zu 
können“ genannt.4 Diese Ziele beschreiben einen Bereich, der weit über Projektmanagement hin-
ausgeht und dieses nur am Rande berührt. Bei der Beschreibung der „Kerninhalte künftiger Stu-
diengänge“ werden jedoch unter anderem explizit „Projektfinanzierung und Kostenmanagement“, 
„Technik der Planpräsentation sowie Kommunikation“ und „Verfahrens- und Prozesssteuerung be-
nannt und damit konkrete Inhalte des Projektmanagements aufgegriffen.5 
Die Standards für Stadtplanung / Raumplanung gehen bei der Beschreibung geeigneter Lehrformen 
noch einmal über die Standards für Architektur und Landschaftsarchitektur hinaus: Explizit wird der 
Einsatz von praxisorientierten Studienprojekten als Vermittlungsform gefordert:6 
„Insbesondere um die mit den unterschiedlichen möglichen Berufsfeldern immanent ver-
knüpfte Interdisziplinarität zu lehren, bedarf es einer spezifischen Lehrform, die durch Stu-
dienprojekte gekennzeichnet ist. Sie sollen auf Grund ihres Problem-, Praxis-, Prozess- 
und Handlungsbezugs im Curriculum einen besonderen Stellenwert innehaben. (…) Ko-
operation, Koordination, Rollenspiel, Konfliktregelung, Projektsteuerung und Konsensbil-
dung können dabei eingeübt werden, das heißt Bearbeiten von komplexen (Planungs-) 
Problemen mit unterschiedlichen Akteuren und Beteiligten auf unterschiedlichen Pla-
nungsebenen.“ 
Der Text beschreibt sehr treffend die Qualitäten von Studienprojekten als Lehrform, dementspre-
chend wird ihnen ein großer Stellenwert eingeräumt. 
3.2 Anforderungen der Bundesarchitektenkammer 
Die Bundesarchitektenkammer formuliert ihre Anforderungen in den „Leitfäden zur Berufsqualifikati-
on“ jeweils für Architekten, Landschaftsarchitekten und Stadtplaner. Der Leitfaden bietet eine eigen-
ständige Grundlage, auf der die Qualifikationsvoraussetzungen für das umfassende Berufsfeld der 
Landschaftsarchitekten/innen einheitlich bestimmt werden können. Darüber hinaus wird er als Hilfs-
mittel zur Bewertung von vorhandenen und neuen Studiengängen verwendet und ist als Beurtei-
lungshilfe für die Eintragungsausschüsse bei den Kammern geeignet.7 Insbesondere zu den Anfor-
derungen an die Hochschulausbildung heißt es dort: 
„Der Leitfaden soll klären, welche Studieninhalte qualitativ und quantitativ zur Eintragung in 
die Liste der Landschaftsarchitekten/innen berechtigen. (…) 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. ASAP (2004a), S. 4f 
2
  ASAP (2004a), S. 6 
3
  ASAP (2004b), S. 4 
4
  ASAP (2004b), S. 4 
5
  ASAP (2004b), S. 4 
6
  ASAP (2004b), S. 7 
7
  BUNDESARCHITEKTENKAMMER (2006a, 2006b und 2006c), jeweils S. 2 und S. 4 
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Er ist als Hilfsmittel zur Bewertung von vorhandenen oder neuen Studiengängen und Beur-
teilungshilfe für die Eintragungsausschüsse bei den Kammern geeignet. (…) 
Der Leitfaden legt Mindeststandards für Kernbereiche der Ausbildung fest, die als Voraus-
setzungen für die Eintragung in die Architektenliste ohne weiteres anerkannt werden kön-
nen. (…) 
Die Benennung und Zuordnung von differenzierten Lehrinhalten und von zeitlichen Min-
destanforderungen soll die Überprüfung von individuellen Studienverläufen unterstützen, 
die für die Berufsbefähigung erforderlich sind.“ 
Der Leitfaden stellt damit sowohl die Grundlage zur Bewertung von Studiengängen als auch zur 
Beurteilung der Kammerfähigkeit von Absolventen dar. Die Anforderungen an die Berufsqualifizie-
rung werden in drei Säulen formuliert:1 a) die gesetzlichen Berufsaufgaben, b) die erforderlichen 
Grundfähigkeiten zur Ausübung des Berufes (Berufs-Fähigkeiten) und c) die möglichen Tätigkeits-
felder in der Berufspraxis. Es wird betont, dass zwischen den Säulen Wechselbeziehungen beste-
hen, dass sie sich überschneiden und miteinander verflochten sind. Hinsichtlich Projektmanage-
ment-Kenntnissen und -Fähigkeiten sind zahlreiche Hinweise zu finden: 
In der Rubrik „Ausbildungsanforderungen aus der gesetzlich fixierten Berufsaufgabe“ wird zunächst 
auf die Architekten beziehungsweise Baukammergesetze verwiesen. Für Architekten und Land-
schaftsarchitekten wird die „Koordinierung, Lenkung, Steuerung von Planung und Ausführung eines 
Vorhabens“ als zentrale Aufgabe formuliert.2 Der Leitfaden für Stadtplaner weicht davon nur unwe-
sentlich ab, indem er als Aufgabe die Koordinierung, Lenkung, Steuerung von Planung und Ausfüh-
rung von „Projekten, Vorhaben und Verfahren“ benennt.3 In der Säule „Ausbildungsanforderungen 
aus der erforderlichen Berufs-Fähigkeit“ heißt es für Architekten, Landschaftsarchitekten und Stadt-
planer unisono, dass die Berufsfähigkeit durch die Aneignung von Methoden und Techniken sowie 
durch die Einübung gestalterischer Fähigkeiten in verschiedenen Bereichen erworben wird. Zu die-
sen Bereichen wird explizit der Themenkomplex „Baubetrieb und Planungsmanagement“ gezählt, 
der durch die Stichworte „Planungs-, Bau-, Vertrags- und Haftungsrecht, Normen und Richtlinien“ 
ergänzt wird.4 
Die dritte Säule formuliert Ausbildungsanforderungen aus den beruflichen Tätigkeitsfeldern, die sich 
für die drei Studiengänge nur geringfügig unterscheiden. Die verschiedenen Segmente der später 
möglichen Berufstätigkeit werden dabei unterschiedlich gewichtet, was sich in den Studienplänen 
widerspiegeln sollte. Als ein Kerngebiet wird dabei für die Landschaftsarchitekten die „Projektent-
wicklung und -vorbereitung, Projektüberwachung und -betreuung“ benannt.5 
Diese Formulierung wird für die Architekten und Stadtplaner nur leicht variiert: Während es bei den 
Architekten heißt: „Hierzu gehört (…) die Projektentwicklung und -vorbereitung sowie die Überwa-
chung und Betreuung von Bauwerken in Erstellung und Betrieb“6, ist die Formulierung für die Stadt-
planer etwas weitgreifender: „Hierzu gehört (…) die Projektsteuerung, die Begleitung und Moderati-
on von Beteiligungsverfahren. (…) nachhaltige Stadtentwicklung und Prozessgestaltung nehmen 
darin eine Schlüsselrolle ein.“7 Auch bei der Benennung der jeweiligen Tätigkeitsfelder findet Pro-
jektmanagement in allen drei Leitfäden Erwähnung. Als Tätigkeitsfelder der Landschaftsarchitektur 
werden unter anderem benannt: „Steuerung von Bauabläufen, Kosten und Terminen, Konfliktmana-
gement, Projekt- und Verfahrensmanagement.“8 Bei den Architekten werden folgende Tätigkeitsfel-
der benannt: 
„Planungsphase: (…) Kosten und Terminplanung, 
Durchführungsphase: (…) Kosten- und Terminplanung und -überwachung, (…) Koordinie-
rung der Zusammenführung von Leistungen aller an der Planung und Ausführung Beteilig-
ten, 
Projektentwicklung: Bestandserfassung, Bedarfsermittlung, Entwicklungskonzepte, 
Projektsteuerung: Konzeption und Steuerung von Bauabläufen, Kosten und Terminen, 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. BUNDESARCHITEKTENKAMMER (2006a), S. 7, BUNDESARCHITEKTENKAMMER (2006b), S. 8, und BUNDESARCHITEKTEN-
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Konfliktmanagement, 
Projekt- und Verfahrensmanagement (…).“ 
Als Tätigkeitsfelder in der Stadtplanung werden unter anderem aufgezählt:1 „Planungsbegleitende 
Tätigkeiten: Planungsmanagement, interdisziplinäre Koordination, Projektmanagement, Projektsteu-
erung (…).“ 
Fazit 
Was bleibt festzuhalten? Die fachlichen Standards lassen den Hochschulen ausdrücklich Spielraum 
bei der Gestaltung der Curricula und der Ausbildung ihrer Profile. Gleichwohl führt am Lehrinhalt 
Projektmanagement kein Weg vorbei: Wie die Übersicht in Tabelle 15 noch einmal zusammenfas-
send zeigt, wird Projektmanagement ausdrücklich gefordert, sowohl in den Richtlinien zur Akkredi-
tierung von Studiengängen der Fachrichtungen Architektur, Landschaftsarchitektur und Stadtpla-
nung als auch in den Leitfäden zur Berufsqualifizierung beziehungsweise zur Kammerfähigkeit. Pro-
jektmanagement wird dabei in allen wesentlichen Teilen der Standards immer wieder aufgeführt: als 
Ausbildungsziel, als Lehrinhalt in den Curricula, als Berufsaufgabe, als erforderliche Berufsfähigkeit 
und als mögliches Feld der Berufstätigkeit. Inhaltlich sind die Anforderungen meist so allgemein 
formuliert, dass sich den Hochschulen eine breite Palette an Auslegungsmöglichkeiten bietet, also 
einzelne Teilbereiche des Projektmanagements herausgegriffen und vertieft oder auch weggelassen 
werden können. Der folgende Blick in bestehende Lehrangebote soll untersuchen, in welcher Weise 
die fachlichen Standards umgesetzt oder gar erweitert wurden, inwieweit sie Projektmanagement-
Inhalte berücksichtigen und welchen Stellenwert Projektmanagement in den Lehrkonzepten ein-
nimmt. 
Anforderungen 
[Quelle] 
Landschaftsarchitektur Architektur Stadt- / Raumplanung 
Allgemeine 
Ausbildungsziele 
[ASAP]2 
• Vermittlung technischer und 
wissenschaftlicher sowie 
wirtschaftlicher und sozialer 
Grundlagen, die dazu befä-
higen, Projekte durchzufüh-
ren. 
• Ablauf eigener Projekte 
gestalten 
• in interdisziplinären Teams 
arbeiten 
• Arbeitsgruppen leiten 
• Planungsprozesse lenken 
• Bauabläufe koordinieren, 
überwachen, dokumentieren 
und optimieren, Organisation 
dieser Prozesse 
• Fähigkeiten zu konzeptionel-
lem Denken, zur Koordinie-
rung und zur Ausführung ei-
ner Bauidee 
• Kenntnisse und Fähigkeiten, 
die Rolle als Generalisten zu 
erfüllen und interdisziplinäre 
Programmziele zu koordinie-
ren 
• methodisches Vorgehen zur 
Entscheidungsvorbereitung 
(Problemstrukturierung und 
Komplexitätsreduktion), Ab-
wägung verschiedener Ziel-
setzungen und Interessenla-
gen 
• kommunikatives Verhalten, 
um fähig zu sein, komplexe 
Tatbestände, Erkenntnisse 
und Ideen schriftlich, verbal 
und graphisch zu vermitteln 
• Verfahrenssicherheit, um 
Konzeptvorschläge und Lö-
sungsansätze zu implemen-
tieren und koordinierend zu-
führen zu können. 
Ausbildungs-
inhalte [ASAP]3 
• Essentielle Fachinhalte an 
Wissen, Fähigkeiten und 
Fertigkeiten sind Technik 
und Management, Projekt-
management, Ökonomie 
• Praxisbezug: Umgang mit 
der hohen Komplexität von 
Planungsprozessen, Vermitt-
lung praktischer Erfahrungen 
• Soziale Kompetenz: 
Lösung von Aufgaben und 
Problemen im Team 
Leitung von Arbeitsgruppen 
Interdisziplinäre Zusammen-
arbeit (…) 
Konfliktmanagement 
ökonomische und soziale 
Aspekte 
• Anwendung von Kenntnis-
sen der berufsständischen, 
geschäftlichen, finanziellen 
und rechtlichen Anforderun-
gen 
• Funktionsweisen der Immo-
bilienwirtschaft, der finanziel-
len Zusammenhänge, des 
Immobilien-Investments, der 
alternativen Methoden der 
Auftragsvergabe und des 
Facility Managements 
• Geschäftsprinzipien und ihre 
Anwendung auf die gebaute 
Umwelt 
• Verständnis von Pro-
jektsteuerung, Projektent-
wicklung 
• Projektfinanzierung und 
Kostenmanagement 
• Technik der Planpräsentati-
on sowie Kommunikation 
• Verfahrens- und Prozess-
steuerung 
                                                                                                                                                                  
1
  BUNDESARCHITEKTENKAMMER (2006c), S. 6 
2
  Vgl. ASAP (2004a), S. 4, ASAP (2004b), S. 3f, und ASAP (2006), S. 4f 
3
  Vgl. ASAP (2004a), S. 5f, ASAP (2004b), S. 4ff und ASAP (2006), S. 5f 
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Anforderungen 
[Quelle] 
Landschaftsarchitektur Architektur Stadt- / Raumplanung 
• Präsentation, Moderation, 
Mediation 
• im Team arbeiten 
Lehrmethoden 
[ASAP]1 
• Projektarbeit in Gruppen 
• Präsentation von Projektar-
beiten 
• Arbeit in Gruppen • Studienprojekte mit Pro-
blem-, Praxis-, Prozess- und 
Handlungsbezug 
Gesetzliche 
Anforderungen 
[Kammer]2 
• Koordinierung, Lenkung, 
Steuerung von Planung und 
Ausführung eines Vorha-
bens 
• Koordinierung, Lenkung, 
Steuerung von Planung und 
Ausführung eines Vorha-
bens 
• Koordinierung, Lenkung, 
Steuerung von Planung und 
Ausführung von Projekten, 
Vorhaben und Verfahren 
Erforderliche 
Berufsfähigkeit 
[Kammer]3 
• Baubetrieb und Planungs-
management, Planungs-, 
Bau-, Vertrags- und Haf-
tungsrecht, Normen und 
Richtlinien 
• Baubetrieb und Planungs-
management, Planungs-, 
Bau-, Vertrags- und Haf-
tungsrecht, Normen und 
Richtlinien 
• Baubetrieb und Planungs-
management 
• Planungs-, Bau-, Vertrags- 
und Haftungsrecht, Normen 
und Richtlinien 
Mögliche Tätig-
keitsfelder 
[Kammer]4 
• Projektentwicklung und -
vorbereitung 
• Projektüberwachung und -
betreuung 
• Steuerung von Bauabläufen, 
Kosten und Terminen 
• Konfliktmanagement 
• Projekt- und Verfahrensma-
nagement 
• Projektentwicklung und -
vorbereitung 
• Überwachung und Betreu-
ung von Bauwerken in Er-
stellung und Betrieb 
• Kosten- und Terminplanung 
und -überwachung 
• Koordinierung der Zusam-
menführung von Leistungen 
aller Beteiligten 
• Projektentwicklung 
• Projektsteuerung 
• Konfliktmanagement 
• Projekt- und Verfahrensma-
nagement 
• Projektsteuerung 
• Begleitung und Moderation 
von Beteiligungsverfahren 
• Prozessgestaltung 
• Planungsmanagement 
• interdisziplinäre Koordination 
• Projektmanagement 
• Projektsteuerung 
Tabelle 15: Übersicht: Von den Akkreditierungsverbänden und der Bundesarchitektenkammer formulierte Anforderungen 
an die Ausbildung von Landschaftsarchitekten, Architekten und Stadt- / Raumplanern. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. ASAP (2004a), S. 6, ASAP (2004b), S. 7 und ASAP (2006), S. 6 
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4. Überblick: Momentanes Lehrangebot 
4.1 Übersicht Projektmanagement Lehrangebote in der 
(Landschafts)Architektur 
Die Betrachtung der Richtlinien für Studiengänge hat gezeigt, dass es klare Anforderungen an die 
Studieninhalte gibt. Zur Ausbildung eigener Studienprofile werden diese Richtlinien von den einzel-
nen Hochschulen unterschiedlich ausgelegt und die Fächerauswahl jeweils anders gewichtet. Es 
gehört zu den Aufgaben der Hochschulen, die Profile der Studiengänge und damit verbundene Fä-
higkeitsmerkmale festzulegen, wobei die umfassende Ausbildung in den Kernkompetenzen immer 
gewährleistet sein muss. Die Akkreditierungskommissionen sind gehalten, diese Gewichtung der 
Fächergruppen bei jeder Akkreditierung gesondert abwägend zu bewerten und an den jeweils defi-
nierten spezifischen Fähigkeitsmerkmalen der künftigen Absolventen zu messen.1 
Gegenwärtig kann man an 72 deutschen Hochschulen Architektur, Landschaftsarchitektur oder 
Stadt-/ Raumplanung studieren. Von den 15 Universitäten verfügen inzwischen neun über ein Insti-
tut oder einen Lehrstuhl für Planungs- und Bauökonomie, Bauwirtschaft, Baumanagement oder Pro-
jektmanagement.2 Um zu analysieren, welche Rolle Projektmanagement in der Lehre spielt, ist je-
doch ein Blick in die Curricula und Lehrmethoden nötig. Ohne an dieser Stelle das gesamte Spekt-
rum ausrollen zu wollen, können einige generelle Aussagen getroffen werden: 
• An den fünf Universitäten (Berlin, Dresden, München, Hannover) und einer Gesamthochschule 
(Kassel), die den Studiengang Landschaftsarchitektur anbieten, gibt es keine gesonderte Lehr-
stühle oder Institute für Projektmanagement oder ähnliche Themenbereiche. 
• Insbesondere in den Studiengängen für Stadtplanung und Landschaftsarchitektur ist die Studien-
form des Projektstudiums sehr verbreitet. Während Kommunikation als wichtige Aufgabe in der 
Gruppenarbeit meist noch thematisiert wird, werden Techniken des Managens dieser Projekte in 
der Regel jedoch nicht vermittelt und nur durch „trial and error“ erlernt.3 
• Andere Hochschulen lassen gar nicht erst an Projekten, sondern ausschließlich an gestaltungs-
bezogenen Entwurfsaufgaben arbeiten, ohne dass diese die charakteristischen Aufgaben der 
Projektgestaltung wie Zieldefinition, Akteursanalyse, Phasenplanung, Zeit- und Ressourcenein-
teilung oder Risikomanagement umfassen. 
• Kurse, die sich mit Projektmanagement befassen sind vielfach nicht obligatorisch, sondern inte-
griert in einen Katalog zahlreicher Wahlpflichtfächer. Die Bewertung mit Punkten des European 
Credit Transfer Systems (ECTS) beziehungsweise Semesterwochenstunden (SWS) variiert sehr 
stark. 
• Viele Lehrveranstaltungen werden nur auf der Grundlage von punktuellen Lehraufträgen angebo-
ten. Sie sind häufig weder inhaltlich, noch institutionell oder personell in das Lehrprogramm in-
tegriert. 
• An vielen Hochschulen besteht kein Stadt-/Landschafts-spezifisches Projektmanagement - An-
gebot, da die Lehrveranstaltungen von beziehungsweise gemeinsam mit Bau- oder Wirtschafts-
ingenieuren bedient werden. 
• Insbesondere an den Fachhochschulen ist Projektmanagement integriert in Veranstaltungen mit 
dem Schwerpunkt Baustellenorganisation und Bauabwicklung. Durch die Konzentration auf 
Themenbereiche wie Vergabe, Vertragswesen, VOB, HOAI u.ä. bleiben wesentliche Teile des 
Projektmanagements unberührt. 
• An vielen Universitäten, insbesondere in den Architektur- und Städtebau-Studiengängen, ist Pro-
jektmanagement integriert in Lehrveranstaltungen zum Thema Immobilienwirtschaft, Gebäude-
ökonomie oder Facility Management - auch hier bleiben wesentliche Themenbereiche des Pro-
jektmanagements ausgespart.4 
• Das Angebot an Kursen zur Schulung von soft Skills ist in den letzten Jahren deutlich gestiegen, 
was ihrer wachsenden Bedeutung gerecht wird. In vielen Fällen besteht jedoch kein enger Bezug 
zu den Studienprojekten beziehungsweise den Projektmanagement-Inhalten. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. VOEGELE (2004), S. 14 
2
  KALUSCHE (2003), S. 12 
3
  KRÜGER (2006), m.A. 
4
  DUSATKO, OELSNER (2005), S. 167 
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• In vielen Curricula wird die Projektmanagement-Vermittlung nicht deutlich. Auf telefonische Nach-
frage bei einigen Hochschulen kommen Antworten wie „Die Inhalte sind in andere Lehrveranstal-
tungen integriert“ - ohne dass diese benannt werden könnten - oder „Professor XY deckt das mit 
ab“ - ohne dass derjenige auf Nachfrage davon etwas wüsste.1 
• Experten bescheinigen den Universitäten, ausschließlich auf die Ausbildung von Fachleuten (im 
Sinne von fachlich kompetenten Planern) und nicht von Führungspersonal zu setzen. Projektma-
nagement als Methodik zur Führung von Projekten spielt daher meist eine untergeordnete Rolle 
in den Lehrplänen.2 
• KALUSCHE geht sogar noch weiter:3 Er sieht, dass das Architekturstudium vielfach noch wie vor 
50 Jahren betrieben wird - es werden vorwiegend Baukünstler ausgebildet, was zur Folge hat, 
dass andere Institutionen, beispielsweise die Bildungswerke der Kammern, die Aufgaben der 
Hochschulen übernehmen, indem sie Kurse zu Kosten- und Terminplanung oder Projektstruktu-
rierung anbieten. 
Andere Hochschullehrer finden genau dies angebracht: Es mache keinen Sinn, mit Studenten 
über „Architektur als Business zu reden, solange sie nicht einmal das Tragwerk im Griff haben.“ 
Wissen über Baukostenplanung, Projektmanagement oder wirtschaftliche Büroführung solle erst 
nach dem Diplom erworben werden.4  
Alles in allem zeigt sich, dass die Hochschulen die fachlichen Standards ASAP und Architekten-
kammer höchst unterschiedlich umsetzen. Gleichwohl lässt sich festhalten, dass das Projektmana-
gement-Angebot an den meisten Hochschulen der Nachfrage der Praxis nach einem Stadt-/ Land-
schafts-spezifischen Lehrangebot nicht gerecht wird. Stellvertretend für viele Experten, die die Ver-
ankerung von Projektmanagement in den Planungs-Studiengängen vermissen, mag MOTZELS 
Statement gelten:5 „Trotz aller Bemühungen unterschiedlichster Art - von Einzelpersonen wie von 
Fachverbänden - ist das Fachgebiet Projektmanagement noch immer viel zu selten fester Bestand-
teil der Regelstudiengänge von Universitäten und Fachhochschulen in den Planungs- und Ingeni-
eurstudiengängen.“ Ein Beleg dafür, dass in den Bachelor- und Masterstudiengängen etwas fehlen 
könnte, mag auch die stetig wachsende Zahl der postgradualen Studiengänge sein, die sich mit 
Projektmanagement in der Planungs- und Baubranche auseinandersetzen,6 sowie die bei Hoch-
schulabsolventen kontinuierlich gewachsene Nachfrage nach Weiterbildungsangeboten im Bereich 
von Planungs- und Bau-Management.7 Tabelle 16 gibt (ohne Anspruch auf Vollständigkeit) einen 
Einblick in diese Angebote, die versuchen, die Nachfrage zu befriedigen, die jedoch eine Ausbildung 
im grundständigen Studium nicht ersetzen können. 
Anbieter Studiengang Beschreibung 
Bauhaus Weiterbildungsakademie 
Weimar 
Baumanagement BAUHAUS WEITERBILDUNGSAKADEMIE WEIMAR (2007), 
www (2) 
Bauhaus Weiterbildungsakademie 
Weimar 
Projektmanagement BAUHAUS WEITERBILDUNGSAKADEMIE WEIMAR (2007), 
www (1) 
Bergische Universität Wuppertal Real Estate Management 
+ Construction Project 
Management 
BERGISCHE UNIVERSITÄT WUPPERTAL (2007), www (1) 
European Business School 
Oestrich-Winkel 
Real Estate / Manage-
ment 
EBS (2007), www (1) und www (2) und 
BAUMEISTER (2003), S. 6 
Fachhochschule Augsburg Baumanagement FACHHOCHSCHULE AUGSBURG (2007), www (1) 
Fachhochschule Biberach Projektmanagement Bau FACHHOCHSCHULE BIBERACH (2007), www (1) 
Fachhochschule Bielefeld Projektmanagement Bau FACHHOCHSCHULE BIELEFELD (2007), www (1) 
Fachhochschule für Technik und 
Wirtschaft Berlin 
Construction and Real 
Estate 
FHTW BERLIN (2007), WWW (1) 
                                                                                                                                                                  
1
  Nicht autorisierte Zitate: Telefonische Auskunft in Telefonaten mit Studienberatern und Hochschullehrern mehrerer 
deutscher Fachhochschulen, die hier ungenannt bleiben wollen. 
2
  KRÜGER (2006), m.A. 
3
  Vgl. KALUSCHE (2003), S. 12 
4
  WAGNER (2007a), S. 75 
5
  MOTZEL (2002), S. 278 
6
  HOCHSCHULREKTORENKONFERENZ (2007), www (1) 
7
  WILLICH, MINKS (2003), S. 41 und BUNDESMINISTERIUM FÜR BILDUNG UND FORSCHUNG (2004), S. 1f 
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Anbieter Studiengang Beschreibung 
Fachhochschule Gießen-Friedberg Masterstudiengang Archi-
tektur, Entwurfsplanung 
und Projektsteuerung 
FACHHOCHSCHULE GIEßEN-FRIEDBERG (2007), www (3) 
Fachhochschule Gießen-Friedberg Projektmanagement FACHHOCHSCHULE GIEßEN-FRIEDBERG (2007), www (4) 
Fachhochschule Merseburg Projektmanagement FACHHOCHSCHULE MERSEBURG (2007), www (1) 
Hochschule angewandte Kunst und 
Wissenschaft, Hildesheim, Holz-
minden, Göttingen 
Bau- und Immobilienma-
nagement 
HAWK (2007), www (1) 
Hochschule für Technik Stuttgart Internationales Projekt-
management Bau 
HOCHSCHULE FÜR TECHNIK STUTTGART (2007), www (1) 
und DIETERLE (2006), S. 53f 
Hochschule Karlsruhe 
Technik und Wirtschaft 
Baubetrieb HsKA (2007), WWW (1) 
Hochschule Karlsruhe 
Technik und Wirtschaft 
Baumanagement HsKA (2007), WWW (2) 
Hochschule Karlsruhe 
Technik und Wirtschaft 
International Construction 
Management 
HsKA (2007), WWW (3) 
Steinbeis-Hochschule Architektur-Management STEINBEIS-HOCHSCHULE (2007), www (1) und 
GOLDMANN (2007), S. 84f 
Technische Fachhochschule Berlin Internationales Projekt-
management im Bauwe-
sen 
TECHNISCHE FACHHOCHSCHULE BERLIN (2007), www (1) 
Technische Universität Berlin Real Estate Management TECHNISCHE UNIVERSITÄT BERLIN (2007), WWW (1) 
Technische Universität Dresden Real Estate / 
Management 
EIPOS (2007), WWW (1) UND WWW (2) 
Universität der Bundeswehr Mün-
chen 
Project Management GFW (2007), www (1) und 
STEEGER (2007a), S. 55ff 
Universität Leipzig Urban Management UNIVERSITÄT LEIPZIG (2007) www (1) und 
HILLE (2007b), S. 82f 
Tabelle 16: Beispiele für Studienangebote im Bereich Planungs- und Baumanagement (ohne Anspruch auf Vollständigkeit) 
4.2 Einschätzung der bestehenden Lehre aus Sicht der Praxis 
Wie oben erwähnt, wurden die Praxis-Experten im Rahmen der Interviews auch zur Lehre befragt,1 
wobei sämtliche Experten mit Nachdruck eine verstärkte Aufnahme von Projektmanagement-
Inhalten in die Lehrpläne der Studiengänge Architektur, Stadtplanung und Landschaftsarchitektur 
forderten.2 Die Experten zeichnen ein sehr kritisches Bild der momentanen Projektmanagement-
Vermittlung an den (Landschafts)Architektur-Hochschulen, die sie für nicht praxisgerecht halten.3 Es 
wurden verschiedene Lehrmodelle diskutiert, wobei die Äußerungen zwar wertvolle Hinweise geben, 
jedoch keinerlei Anspruch auf Vollständigkeit und Richtigkeit haben, da es bei ihrer Auswertung 
mehrere Schwierigkeiten zu berücksichtigen gilt: 
• Es handelt sich um eine Sammlung verschiedener subjektiver Meinungen, die zusammengetra-
gen und zunächst nur in geringem Maße abgeglichen wurden. 
• Die einzelnen Beteiligten verwenden die verschiedenen Begriffe unterschiedlich und meinen 
unter Umständen differierende Inhalte. 
• Die Interviews boten nicht den Rahmen, den Kontext eines gesamten Projektmanagement-
Lehrkonzepts zu diskutieren beziehungsweise darüber hinaus in den Zusammenhang des Lehr-
plans eines Fachbereichs zu stellen.  
Gleichwohl sind die gesammelten Äußerungen wertvolle Anhaltspunkte und Anregungen, die es mit 
den bestehenden Studienkonzepten abzugleichen gilt, um darauf aufbauend Eckwerte für ein Pro-
jektmanagement-Lehrkonzept entwickeln zu können. 
                                                                                                                                                                  
1
  Siehe Teil B, Kapiteleinführung 
2
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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ALESIANI und REHREN kritisieren die alleinige Ausrichtung der Lehre überwiegend auf gestalterische 
und in geringerem Maße auch technische Inhalte. In den seltensten Fällen wird zeitorientiertes und 
wirtschaftliches Arbeiten, das ALESIANI als Voraussetzung für den Erfolg sieht, thematisiert.1 Neben 
der Bedeutung für die tägliche Projektarbeit der Planer hält er eine Auseinandersetzung mit dem 
Thema Projektmanagement bereits an der Hochschule für wichtig, um für Leistungen jenseits der 
HOAI zu sensibilisieren. Darüber hinaus betont er die Bedeutung von Projektmanagement für die 
interdisziplinäre Zusammenarbeit, die den Planer vor die Aufgabe stellt, zwischen Menschen ver-
schiedenster Berufsstände zu vermitteln und Sprachbarrieren unter den Disziplinen zu überwinden. 
Mit Hilfe von Projektmanagement als einer berufs- und branchenübergreifenden Methode kann es 
gelingen, eine gleiche oder zumindest ähnliche Sprache zu sprechen.2 
VOLKMANN, der sich intensiv mit verschiedenen Lehrkonzepten auseinandergesetzt und selber meh-
rere entwickelt hat (Konzept für Bauleiterschulung, Projektmanagement-Seminare der AKNW), be-
mängelt bei den wenigen existierenden Angeboten den fehlenden Praxisbezug.3 Während vielfach 
keine Projektmanagementinhalte gelehrt werden, werden sie dort, wo sie vermittelt werden, als zu 
theorielastig empfunden. Auch SCHMIDT empfindet die derzeitige Ausbildungspraxis als wenig pra-
xisgerecht. Ohne einen generellen Überblick über die Lehrangebote der Hochschulen zu haben, 
sieht er in seinem subjektiven Blickfeld keine Weiterentwicklung der (Landschafts)Architektur-
Hochschulen in den letzten Jahren, was den Bereich Projektmanagement angeht. Insbesondere die 
geringe Offenheit gegenüber neuen Themen bei den Hochschulen, die eigentlich ein Quell der Neu-
erungen sein sollten, enttäuscht ihn. 
ARAND und FELDMANN vermissen die Vermittlung der Methodik Projektmanagement an den Hoch-
schulen ebenso. Beide befürworten ausdrücklich die Art des Projektstudiums und betonen, dass 
diese Art des Studiums bereits einige Projektmanagement-Inhalte umfasst. Beispielhaft nennen sie 
Lerneffekte wie Team-, Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit.4 Es fehlen jedoch ausdrückli-
che Management-Methoden zur Strukturierung der Studienprojekte und zum Umgang mit den Pro-
jektressourcen.5 Gerade die Anlage als Projektstudium macht deutlich, dass die Methodik Projekt-
management nicht nur für das spätere Berufsleben benötigt wird, sondern auch schon im Studium 
angewendet werden kann. Zur Zeit passiert das Gegenteil: Studierende praktizieren bereits im Stu-
dium, was sich später im Berufsleben fortsetzt: Sie „wurschteln sich ohne Methodenkenntnisse 
durch“.6 
Darüber hinaus finden sich in verschiedenen Veröffentlichungen immer wieder kritische Aussagen 
zum Stand der Projektmanagement-Lehre. So vermisst zum Beispiel ANTJE WIMMER, Architektin mit 
Schwerpunkt in der Projektentwicklung, Lehrinhalte wie Kosten-/Nutzenanalysen, Flächen- und 
Bauzeitenoptimierung et cetera.7 KLEMENS ORTMEYER, Architekturphotograph aus Braunschweig 8 
beklagt: „Leider produziert das Studium Autisten. Das Studium hat nichts mit der Realität zu tun. 
Man lernt nur den Umgang mit Konzepten, das ist das große Problem meiner Generation“. MAROHN 
kritisiert die Trennung von Baufachwissen und Projektmanagement-Fachwissen und sieht einen 
großen Weiterbildungsbedarf. Um dem frühzeitig zu begegnen, regt er eine stärkere Integration der 
Projektmanagement-Inhalte in die Lehrpläne der Hochschulen an.9 
Auch KALUSCHE beschreibt, Lehrende und Studierende hätten erst in den letzten Jahren erkannt, 
dass insbesondere Kenntnisse in Ökonomie für die Behauptung des Berufsstands wichtig sind.10 
Auch Kurse, die in anderen Fachbereichen, zum Beispiel Betriebswirtschaftslehre, belegt werden 
können, werden nicht wahrgenommen.11 Erkennen Studierende den Wert des Faches nicht, so 
müssen sie sich die notwendigen Kenntnisse später in der Praxis und meist ohne theoretischen 
                                                                                                                                                                  
1
  ALESIANI (2004), REHREN (2004), beide m.A. 
2
  Auch bestätigt von Landschaftsarchitekt CARLO W. BECKER, der als Projektkoordinator eines großen Projekts in Leipzig 
tätig war. In JAKOB (2003), S. 35. 
3
  VOLKMANN (2004). m.A. 
4
  Bestätigt werden diese Aussagen von FELDMANN (2004), m.A. und ARAND (2004), m.A. u.a. durch: GLASER, POHLAN, 
SCHLOMKA (2003), S. 186 (Harburger Absolventenbefragung 2003) und im Rahmen der Podiumsdiskussion des Lehr-
stuhls für Planungstheorie und Stadtplanung der RWTH Aachen, dokumentiert in: SCHULTE (2005), www (1) 
5
  Die Harburger Studienreform hat darauf reagiert, indem der Bereich Projektmanagement ausdrücklich gestärkt wurde. 
Vgl. RATHJEN (2003), S. 187 
6
  FELDMANN (2004), m.A. 
7
  WÖHLER (2005), S. 18 
8
  THIEME, MEYER (2005), www (1), im pdf-Dokument: S. 5 
9
  Vgl. MAROHN (2003), S. 31 
10
  Vgl. KALUSCHE (2003), S. 12 
11
  Beobachtet von VOLKMANN (2004), m.A., bestätigt auch von ALESIANI (2004) und FELDMANN (2004), beide m.A. 
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Hintergrund mühsam erarbeiten. Die Online-Ausgabe der Deutschen Bauzeitung / Junge Architek-
ten nennt das Know-how über das wirtschaftliche und erfolgreiche Führen eines Architekturbüros 
oder Planungsunternehmens ein „Stiefkind der Architektenausbildung“.1 
Das vorherrschende Bild über die Ausbildung der Studenten spiegelt sich auch in Äußerungen der 
Experten über die Absolventen wider: Sämtliche befragten Experten erwarten bei Hochschulabsol-
venten des Architektur- oder Landschaftsarchitekturstudiums keinerlei Vorbildung bezüglich Pro-
jektmanagement.2 Daraus lassen sich die folgenden Rückschlüsse ziehen: 
• Für Tätigkeiten beziehungsweise Stellen, die Projektmanagement-Kenntnisse zwingend erfor-
dern, kommen Hochschulabsolventen in der Regel nicht in Betracht, da sie nicht oder nur bedingt 
geeignet sind. 
• Um für derartige Stellen gerüstet zu sein, müssen Studierende ihre Qualifikation meist mit zu-
sätzlichem zeitlichem und finanziellem Aufwand außeruniversitär erwerben. 
• Die für alltägliche Projektarbeiten notwendigen Kenntnisse des Projektmanagements müssen im 
Laufe der Berufserfahrung oder durch zusätzliche Fortbildungsmaßnahmen erworben werden. 
• Sind Projektmanagement-Kenntnisse vorhanden, so gelten diese als Zusatzqualifikation und als 
positives Merkmal im Vergleich zu anderen Bewerbern und würden bei der Auswahl zur Einstel-
lung positiv berücksichtigt. 
Architektur-Studierende der RWTH und Landschaftsarchitektur-Studierende der Universität Hanno-
ver, die sich im Rahmen eines Seminars mit Möglichkeiten des Projektmanagements und der ko-
operativen Planung beschäftigt haben,3 zogen als Schlussfolgerung für ihr Studium, in Ermangelung 
ausreichender universitärer Angebote im Bereich Projektmanagement und Projektentwicklung, den 
Blick auch auf außeruniversitäre Lernangebote zu richten.4 
                                                                                                                                                                  
1
  DBZ-ONLINE (2004), www (1) 
2
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), REHREN (2004), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004, sämtlich m.A. 
3
  Das Seminar wurde durchgeführt von: RWTH: Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtplanung, (heute: Lehrstuhl für 
Planungstheorie und Stadtentwicklung“), Universität Hannover: Institut für Freiraumplanung und Planungsbezogene So-
ziologie (heute: Institut für Freiraumentwicklung) 
4
  Vgl. SELLE, RÖSENER, EHRBECK (2003), S. 169 
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5. Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur-Lehre: Best-
Practice-Vergleich 
5.1 Auswahl der zu betrachtenden Hochschulen 
Es gibt auch positive Beispiele für Projektmanagement-Lehre, auf die ein intensiverer Blick geworfen 
werden soll. Dafür wurden Hochschulen ausgewählt, an denen Projektmanagement als Lehrinhalt 
besonders prominent vertreten ist, wobei „prominent“ nicht (nur) den namhaften Vertreter meint, 
sondern Lehrangebote definiert, die 
• Lehrveranstaltungen zum Thema Projektmanagement in besonderer Qualität, Ausstattung 
und/oder Umfang durchführen, 
• Forschungsprojekte im Bereich Projektmanagement initiiert haben, 
• vielfache Veröffentlichungen zum Thema Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur 
aufweisen können, 
• in einschlägigen Rankings (zum Beispiel CHE1) gute Bewertungen erhalten haben oder 
• in Veröffentlichungen, Fachdiskussionen und Expertenurteilen besondere Anerkennung erhalten 
haben. 
Auch wenn die abschließenden Schlussfolgerungen vorrangig auf die universitäre (Land-
schafts)Architektur-Lehre zielen, soll der Blick auch in andere Studienangebote gelenkt werden, um 
dort zusätzliche Anregungen zu gewinnen. Angesichts der Tatsache, dass das universitäre Lehran-
gebot, insbesondere im Bereich der Landschaftsarchitektur, nicht sehr umfangreich ist, wurden da-
her auch Fachhochschulen und postgraduale Studiengänge mit in die Auswahl einbezogen. Zur 
näheren Betrachtung wurden die vier folgenden Hochschulen ausgewählt: 
• Brandenburgische Technische Hochschule Cottbus 
Fakultät Architektur, Bauingenieurswesen und Stadtplanung 
Studiengänge Architektur sowie Stadt- und Regionalplanung 
Lehrstuhl Planungs- und Bauökonomie2 
• Fachhochschule Gießen-Friedberg 
Fachbereich Wirtschaftingenieurswesen und Produktionstechnik 
Studiengang Projektmanagement (postgradual)3 
• HafenCity Universität Hamburg 
Fachbereich: Bauwesen 
Studiengang Stadtplanung 
Institut Städtebau und Quartiersplanung, Arbeitsgebiet Projektmanagement4 
• Hochschule für Technik Rapperswil 
Abteilung Landschaftsarchitektur 
Studiengänge Landschaftsarchitektur und Projektmanagement für Planer5 
Die Untersuchung der vier Hochschulangebote gibt einen gezielten Einblick in qualitativ hochwertige 
Lehrkonzepte. Sie sind damit keinesfalls eine repräsentative Auswahl, die allgemeine Rückschlüsse 
auf das Gesamtangebot zuließe, sondern im Gegenteil eine exklusive Zusammenstellung, die her-
ausragende Lehrkonzepte zeigen soll. 
Die Auswertungen sollen ergänzt werden um eigene Erkenntnisse, die im Rahmen dieser Arbeit am 
Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur der RWTH Aachen gewonnen wurden: 
• RWTH Aachen 
Fakultät Architektur 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. CENTRUM FÜR HOCHSCHULENTWICKLUNG (2007), www (1) 
2
  Angaben zur Studienangeboten, Veröffentlichungen, Forschungsprojekten finden sich auf BTU COTTBUS (2007), www 
(3), (4) und (5) 
3
  Angaben zur Studienangeboten, Veröffentlichungen, Forschungsprojekten finden sich auf FACHHOCHSCHULE GIESSEN-
FRIEDBERG (2006), www (1) und (2) sowie FACHHOCHSCHULE GIESSEN-FRIEDBERG (2007), www (1) und (2) 
4
  Angaben zur Studienangeboten, Veröffentlichungen, Forschungsprojekten finden sich auf HAFENCITY UNIVERSITÄT 
(2007), www (1), (2), (3), (4) und (5) 
5
  Angaben zur Studienangeboten, Veröffentlichungen, Forschungsprojekten finden sich auf HSR (2006), www (2), (6) und 
(7) 
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Studiengänge Architektur und Stadtplanung 
Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur1 
Die vier ausgewählten Hochschulen gewährleisten einen breiten Einblick in die Lehre, da sie in ver-
schiedenen Kategorien ein weit gefächertes Spektrum abdecken. Sie enthalten einen gezielt zu-
sammengestellten Mix aus: 
• Universitäten (Aachen, Cottbus, Hamburg) und Fachhochschulen (Gießen-Friedberg, Rappers-
wil), 
• Studiengängen für Landschaftsarchitektur (Rapperswil), Architektur (Aachen, Cottbus), Stadtpla-
nung (Aachen, Hamburg) und Projektmanagement (Gießen-Friedberg), 
• Studienabschlüssen Diplom (Aachen, Gießen-Friedberg), Bachelor und Master (Cottbus, Ham-
burg, Rapperswil), 
• grundständigen Studiengängen (Aachen, Cottbus, Hamburg, Rapperswil) und postgradualen 
(Gießen-Friedberg, Rapperswil). 
Die Untersuchung der Lehrkonzepte der fünf Hochschulen erfolgte anhand einer eingehenden Ana-
lyse der Lehrunterlagen, der Modul- und Kursbeschreibungen sowie mit Hilfe von Experteninter-
views, die mit verantwortlichen Lehrenden geführt wurden. Die Lehrangebote sollen jeweils in den 
vier folgenden Schritten erläutert werden: 
• Institutionelle Einordnung: 
In einem ersten Schritt soll die institutionelle Einordnung des Lehrangebots erfolgen. Hierzu wer-
den Hochschule, Fakultät, Lehrstuhl, Lehrgebiet, gegebenenfalls Lehrpersonal und Studiengän-
gen benannt. 
• Lehrangebot: 
Im zweiten Schritt wird eine Übersicht über die angebotenen Projektmanagement-relevanten Fä-
cher, Kurse und Module sowie ihre Zuordnung zu Semestern und Studienabschnitten gegeben. 
• Lernziele und Lehrinhalte:  
Aufgeschlüsselt pro Modul sollen Lernziele und Lehrinhalte benannt werden. Diese Angaben, die 
in der Regel den Modul- und Kursbeschreibungen der jeweiligen Hochschulen entnommen wer-
den können, sollen gezielt durch Aussagen ergänzt werden, die in Interviews mit den verantwort-
lichen Lehrenden gewonnen wurden. 
• Diskussion: 
Im letzten Schritt soll das Lehrangebot diskutiert werden, wobei das Ziel weniger eine Bewertung 
als eine Einordnung anhand der folgenden Fragen ist: 
Wie ist das Profil des Lehrangebots zu beschreiben? 
Wo liegen inhaltliche Schwerpunkte des Lehrangebots? 
Wo liegen Besonderheiten, was zeichnet das Lehrangebot aus? 
Wie unterscheidet es sich von anderen Lehrangeboten? 
Was sind Stärken, was sind Schwächen des Angebots? 
Welche weiteren Informationen gibt es zum Studienangebot? 
Aufgrund des stark variierenden Zugangs zu notwendigen Hintergrundinformationen - in der Re-
gel stammt ein Grossteil aus den Experteninterviews - haben die Diskussionen der fünf Lehran-
gebote unterschiedliche Schwerpunkte und Ausrichtungen. 
Die Erkenntnisse aus der Analyse der vier externen Lehrangebote sowie zusätzlich die an der 
RWTH gesammelten eigenen Erfahrungen sollen Grundlage für das letzte Kapitel dieser Arbeit sein, 
in dem Anregungen und Schlussfolgerungen für die universitäre Projektmanagement-Lehre in der 
(Landschafts)Architektur formuliert werden. 
                                                                                                                                                                  
1
  Der Lehrstuhl firmierte bis 2006 unter dem Namen „Lehrstuhl für Landschaftsökologie und Landschaftsgestaltung“. 
Angaben zu Studienangeboten, Veröffentlichungen, Forschungsprojekten finden sich auf LEHRSTUHL FÜR LANDSCHAFTS-
ARCHITEKTUR (2007), www (2), (3), (4) und (5) 
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5.2 Vorstellung und Diskussion der Best-Practice-Beispiele 
5.2.1 Brandenburgische Technische Universität Cottbus 
Institutionelle Einordnung 
Der Bereich Projektmanagement wird an der Brandenburgischen Technischen Hochschule Cottbus 
durch den Lehrstuhl „Planungs- und Bauökonomie“ vertreten, der an der Fakultät 2 „Architektur, 
Bauingenieurwesen und Stadtplanung“, dort am „Institut für Grundlagen“, angesiedelt ist.1 Der Lehr-
stuhl beteiligt sich an mehreren Studiengängen: 
• Architektur (Diplomstudiengang, jetzt auslaufend), 
• Architektur (Bachelor of Science, sechs Semester), 
• Architektur (Master of Science, vier Semester), 
• Stadt- und Regionalplanung (Bachelor of Science, sechs Semester), 
• Stadt- und Regionalplanung (Master of Science, vier Semester), 
• Architekturvermittlung (Master of Science, vier Semester). 
Der Lehrstuhlinhaber Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirtsch.-Ing. WOLFDIETRICH KALUSCHE betont, dass an einer 
kleineren Hochschule wie in Cottbus die interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen den Lehrstüh-
len institutionell sehr leicht möglich ist und von der Hochschulleitung gefördert wird. Da die meisten 
Architektur-Lehrstühle jedoch sehr entwurfsorientiert arbeiten, ist eine Zusammenarbeit mit dem 
Lehrstuhl für Planungs- und Bauökonomie, der konkret durchkalkulierte Kostenrechnungen abver-
langt, eher selten.2 
Ergänzend zu den regulären Curricula wird in Kooperation mit der Eidgenössischen Technischen 
Hochschule (ETH) Zürich und der Technischen Universität Graz regelmäßig die Internationale 
Sommerakademie Projektmanagement angeboten. 
Die Hochschule in Cottbus legt besonderen Wert auf die Ausbildung handlungsfähiger, selbständig 
lernender Studierender beziehungsweise Absolventen3 - das Curriculum des Architekturstudiums 
bietet daher ein breites Fächerspektrum mit großen Wahlmöglichkeiten. KALUSCHE hat in diesem 
Rahmen drei Forschungs- und Lehrschwerpunkte entwickelt: 1) Projektmanagement, 2) Betrieb und 
Unterhalt, 3) Büroorganisation. 
Projektmanagement ist damit nur ein Teilbereich des Lehrangebots des Lehrstuhls, der das gesam-
te Feld der Planungs- und Bauökonomie vertritt: Auf der Homepage des Lehrstuhls wird das Wis-
sens- und Forschungsgebiet wie folgt beschrieben:4 
„Gegenstand der Planungs- und Bauökonomie ist die Analyse und Darstellung von Metho-
den zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit von Bauwerken ab der ersten Planungsidee 
bis zur Inbetriebnahme und während der gesamten Nutzungsdauer (Lebenszyklus im wei-
teren Sinne). Dabei werden sowohl die Aufgaben des Bauherren (Projektmanagement) als 
auch die Leistungen der Architekten und Ingenieure (Bauplanung und Bauausführung) be-
handelt. Weiterhin wird dem Lebenszyklus des Bauwerkes im engeren Sinne ein eigener 
Schwerpunkt gewidmet (Objektmanagement). 
Unter Wirtschaftlichkeit wird nicht nur Kostenwirtschaftlichkeit verstanden, vielmehr wird 
auch nach Wegen gesucht, die nicht monetär ermittelbaren Eigenschaften wie Nutzen und 
externe Effekte in eine umfassende Wirtschaftlichkeitsbeurteilung mit einzubeziehen. Nur 
so kann Bauen unter wirtschaftlichen Zielen auch zur Verbesserung der Lebensqualität 
beitragen und umweltverträglich sein. 
Wirtschaftliche Bedingungen bestimmen vor allem auch den Planungsalltag der Architek-
ten und Ingenieure. Die wirtschaftliche Situation des Planungsbüros als Betrieb mit Kosten 
und Erlösen und im Wettbewerb mit anderen Organisationsformen ist ebenfalls Gegen-
stand der Planungs- und Bauökonomie, dieses Thema wird als Planungsbetriebslehre be-
zeichnet.“ 
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Aus dieser Profilbeschreibung wird ersichtlich, dass der Lehrstuhl weniger auf die Vermittlung des 
Methodenwissens im Projektmanagement ausgerichtet ist, sondern sich stärker auf die Wirtschaft-
lichkeit des architektonischen Schaffens im Planungsbüro und der durch die Architekten geschaffe-
nen Objekte fokussiert. Wirtschaftlichkeit in diesem Sinne soll auch nicht monetär bewertbare Krite-
rien einbeziehen. 
Lehrangebot 
Das Lehrangebot des Lehrstuhls für Planungs- und Bauökonomie umfasst zahlreiche Module. Die 
Kerninhalte des Projektmanagements werden im siebten Semester im Modul „Projektmanagement 
für Planer“ vermittelt. Alle weiteren Module sind vor allem auf ökonomische Aspekte des Bauens 
ausgerichtet: Im Architektur-Studium ist dies „wirtschaftliche Planung von Bauwerken“ im fünften 
sowie „wirtschaftliche Bauausführung“ im sechstem Bachelor-Semester. Ergänzt wird das Angebot 
im Master durch „Immobilienökonomie und -recht“. Im Studiengang Stadt- und Regionalplanung wird 
im zweiten Semester das Modul „Stadtökonomie“, im sechsten „Immobilienwirtschaft und Stadtma-
nagement“ sowie im siebten Semester Stadtökonomie und Projektentwicklung“ angeboten. Zu den 
Studienprojekten des Studiengangs Stadt- und Regionalplanung, die sowohl im Bachelor- als auch 
im Masterstudium durchgeführt werden, besteht kein ausdrücklicher Bezug, da sie vorrangig auf die 
Anwendung von Fachwissen abzielen. 
Studien-
abschnitt 
Sem. Modul-Titel / Kurs-Titel ECTS 
Studiengang Architektur 
Bachelor 5 Wirtschaftliche Planung von Bauwerken 6 
Bachelor 6 Wirtschaftliche Bauausführung 6 
Master 7 Projektmanagement für Planer 6 
Master 8 Immobilienökonomie und -recht 6 
Studiengang Stadt- und Regionalplanung 
Bachelor 1-5 Projekte (je 1 pro Semester) 12/8 
Bachelor 2 Stadtökonomie 6 
Bachelor 6 Immobilienwirtschaft und Stadtmanagement 6 
Master 7 Stadtökonomie und Projektentwicklung 6 
Master 7-9 Projekte (je 1 pro Semester) 12 
Tabelle 17: Module mit Projektmanagement-Bezug, Brandenburgische Technische Universität, Cottbus 
Lernziele und Lehrinhalte 
Modul Projektmanagement für Planer: Die wesentlichen Projektmanagement-Inhalte werden in 
diesem Modul vermittelt, daher soll an dieser Stelle auch nur dieses Modul ausführlich erläutert wer-
den. Das Modul wird im siebten Semester, also dem ersten Master-Semester, angeboten und ver-
folgt das übergeordnete Lernziel, den Studierenden ein Verständnis für die Projektarbeit als Mana-
gementaufgabe zu vermitteln. Die Studierenden sollen Kenntnisse in der Organisation und Steue-
rung komplexer Planungs- und Bauprozesse gewinnen. Die weiteren Lernziele und Lehrinhalte 
werden wie folgt beschrieben:1 
„Die Studierenden lernen im Rahmen des Projektmanagement die Gesamtheit von Füh-
rungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Durchführung eines Projektes 
kennen. Sie können sich in die Rolle eines Bauherrn versetzen und diesen bei der Baupla-
nung und Baudurchführung beraten und vertreten. Sie lernen, Projektziele festzulegen, 
Verträge zur Verwirklichung des Projekts zu schließen, Projektbeteiligte zu koordinieren, 
Ergebnisse zu prüfen und die Vergütung seiner Auftraggeber sicherzustellen.  
Durch die Zusammenführung von Fach- und Managementkenntnissen sind sie befähigt, 
zwischen Bauherrn und den zuständigen Behörden und politischen Gremien zu vermitteln 
und zu verhandeln, um das Projekt im Hinblick auf seine Wirtschaftlichkeit einerseits und 
den öffentlich-rechtlichen Anforderungen anderseits zu optimieren.“ 
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Darüber hinaus werden weitere Lehrinhalte benannt, welche die übergeordneten Ziele weiter auf-
schlüsseln, mit Inhalten belegen und erläutern: 1 
• Planungsrechtliche Instrumente zur zügigen Durchführung von städtebaulichen Maßnahmen: 
städtebauliche Verträge, vorhabenbezogene Bebauungspläne und Erschließungsverträge, 
• Zusammenstellung eines Organisationshandbuchs mit den Regeln für die Projektbeteiligten, 
• Beschreibung der Qualitäten und Quantitäten eines Projektes, 
• Kennen der Musterbeschreibungen sowie des Raumbuchverfahrens, 
• Aufstellen eines Generalablaufplans aus Bauherrensicht, 
• Beschreibung der Maßnahmen der Terminkontrolle und -steuerung, 
• Erstellen eines Kapazitätsplans, 
• Ermittlung, Kontrolle und Steuerung von Kosten und Finanzierung, auf das gesamte Projekt be-
zogen, 
• Strukturierung und Integration der Kostenplanung des Objektplaners, 
• Ableitung eines Mittelbedarfsplans für ein Projekt aus der Termin- und Kostenplanung, 
• Grundlagen der Vergabe von Dienstleistungen, Bauleistungen und Lieferleistungen (VOF, VOB, 
VOL), 
• Einforderung der vertragsgemäßen Bauleistung der einzelnen Projektbeteiligten, 
• Nacherfüllungsansprüche bei Leistungsstörungen im Verhältnis zu Fachplanern oder im Verhält-
nis zu ausführenden Baufirmen, 
• Grundlagen der Geschäftsführung des privaten Büros: Grundzüge des Handels-, Gesellschafts- 
und Arbeitsrechts, Personalführung und Teamleitung, Gesprächsführung, Öffentlichkeitsarbeit, 
Akquise. 
Die Vermittlung erfolgt über Vorlesungen und Übungen, der Leistungsnachweis in Form einer Klau-
sur. 
Die Beschreibung der Lehrinhalte macht eine starke Fokussierung auf den Bereich der formalen 
Projektmanagement-Inhalte deutlich, die den Bauprozess betreffen und in der HOAI beschrieben 
sind. Schwerpunktmäßig behandelt werden wirtschaftliche und rechtliche Inhalte wie Vertragswe-
sen, Planungsinstrumente, Vergabe und Abrechnung von Dienstleistungen, Kosten- und Terminkon-
trolle sowie Instrumente zur Ablaufsteuerung. Soft skills und Methoden für frühe (Vor-)Planungs-
phasen und offene Planungsprozesse werden nicht beziehungsweise nur peripher thematisiert. 
Diskussion 
Grundsätzlich ist Projektmanagement - in der Definition des Cottbusser Lehrstuhls - nur ein kleiner 
Bestandteil der Planungs- und Bauökonomie, die im Curriculum der Studiengänge Architektur sowie 
Stadt- und Regionalplanung sehr umfangreich vertreten ist. Das Projektmanagement-Verständnis 
des Lehrstuhls beruht auf dem klassischen Bauablauf im Zusammenspiel von Bauherrn, Bauplaner, 
Baufirmen et cetera, wobei Projektmanagement im oben zitierten Text sogar auf die Aufgaben des 
Bauherrn reduziert wird.2 KALUSCHE gliedert seine Lehre in ein Koordinatensystem bestehend aus 
drei Gesichtspunkten:3 
• Institutionenlehre: bezieht sich auf die an Planung, Ausführung und Nutzung von Bauwerken 
Beteiligten (zum Beispiel Bauherr einschließlich Projektentwickler / Bauträger, Projektlei-
ter/Projektsteuerer, Nutzer, Betreiber, Architekten und Ingenieure als Planer, Sonderfachleu-
te/Berater, Generalplaner, ausführende Firmen einschließlich Generalunterneh-
mer/Generalübernehmer et cetera), 
• Prozesslehre - von der Idee bis zum Abbruch: Bezieht sich auf den Lebenszyklus von Bauwerken 
im weiteren Sinne (Projektstufen nach AHO, Leistungsphasen nach HOAI),  
• Verfahrenslehre - Tools zur Umsetzung des Vorhabens: Bezieht sich auf technische Regeln 
(Raum- und Funktionsprogramm, Ablauf- und Terminplanung, Kostenplanung, Wirtschaftlich-
keitsermittlung, Leistungsverzeichnisse et cetera), Rechtsvorschriften (Werk- und Dienstvertrags-
recht, Leistungsbilder, Honorarermittlung, Verdingungswesen, Haftung, Abnahme et cetera) und 
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betriebswirtschaftlich-organisatorische Grundlagen (Investitionsrechnung, Baufinanzierung et ce-
tera). 
Vor diesem Hintergrund versteht KALUSCHE Bauen als einen Prozess, der mit Hilfe der Führungs-
technik Projektmanagement - ganz im Sinne der DIN - geführt werden muss. Das Projektmanage-
ment ist dabei auf die Beteiligten gerichtet, die Planung auf das Objekt.1 Er fordert eine spezifische 
Vermittlung von Projektmanagement - und meint damit „Bauprojektmanagement“, dessen Zielgrup-
pe allerdings eine ziemlich große Personengruppe umfasst: Neben Architekten, Landschaftsarchi-
tekten, Stadt- und Landschaftsplanern rücken damit auch Raumplaner, Bauingenieure, Baufachpla-
ner und ausführende Firmen in den Kreis auf. KALUSCHE selber sagt von sich, er habe einen Teil 
seines Wissens aus dem Bereich des Maschinenbaus erarbeitet.2 
Generell versucht KALUSCHE, allen Studierenden3 grundlegende Projektmanagement-Kenntnisse zu 
vermitteln, mit dem vorrangigen Ziel, Verständnis für deren Notwendigkeit und Funktionsweise zu 
wecken. Erster Schritt soll sein, dass die Studierenden Projektmanagement verstehen, um als Pro-
jektbearbeiter in Kenntnis der notwendigen Techniken ihren Beitrag zum Gelingen des Projekts bei-
steuern zu können. In einem zweiten Schritt sollen sie die wichtigsten Techniken und Methoden 
kennen und anwenden lernen. Der Fokus liegt hierbei vor allem auf den wirtschaftlichen und rechtli-
chen Aspekten des Leistungsbildes des Architekten, wie sie in der HOAI beschrieben sind. Als wich-
tigste Techniken benennt KALUSCHE Kostenplanung, Ablaufplanung, Ressourcenplanung, Zielpla-
nung und verschiedene rechtliche Grundlagen zu Bauplanung und Bauausführung. 
Darauf aufbauend entwickeln sich eigentliche „Projektmanager“ im Sinne der Cottbusser Hochschu-
le, abhängig von persönlicher Neigung und Eignung und je nach Wahl der Vertiefungsfächer bezie-
hungsweise des zukünftigen Berufswegs. „Projektmanager“ in diesem Sinne sind Menschen, die 
Führungsfunktionen im Projekt wahrnehmen können, die entscheidungsfreudig sind, Verantwortung 
übernehmen, Aufgaben delegieren und gute kommunikative Fähigkeiten besitzen. Angesichts der 
Tatsache, dass Bauprojekte immer komplexer und Bauprozesse immer schneller geworden sind 
sowie die Zahl der Spezialisten und die Masse an Spezialwissen stetig steigt, hält KALUSCHE die 
Installation von Projektmanagern, die sowohl Fach- als auch Methodenwissen besitzen müssen, für 
unerlässlich. Er betont jedoch, dass die Ausbildung zu einem solchen Projektmanager nach Beendi-
gung des Studiums nicht abgeschlossen ist, sondern der eigentliche Lernprozess im Umgang mit 
Bauherren, Investoren, Generalüber- und Unternehmen erst in der Berufspraxis beginnt. 
Negativ fällt das Fehlen von speziellen Kursen zu soft Skills auf, die insbesondere bei der Ausbil-
dung der geforderten Führungskräfte notwendig sind. Auch KALUSCHE bemängelt das gezielte Ver-
mitteln sozialer Kompetenz im Zusammenhang von Planungsprojekten und benennt ausdrücklich 
notwendige soft Skills eines Projektmanagers: „(…) konsequent Ziele zu verfolgen, Beteiligte zu 
koordinieren und zu führen. Dazu gehören als Voraussetzung interdisziplinäre Kenntnisse, be-
triebswirtschaftliches Verständnis, Kommunikations- und Teamfähigkeit sowie die Bereitschaft, Ent-
scheidungen zu treffen und Verantwortung zu übernehmen.“4 KALUSCHE zieht daher in seinen Lehr-
veranstaltungen punktuell Psychologen hinzu, die soziale Kompetenzen professionell lehren kön-
nen. Gleichwohl lässt diese Lösung den fachspezifischen Zusammenhang und die fest 
institutionalisierte Vermittlung vermissen. 
Als positive Besonderheit ist die Auseinandersetzung mit dem Thema Büroorganisation zu werten, 
das - in Überschneidungen mit anderen Projektmanagementinhalten - Organisationstechniken für 
Büromitarbeiter und Existenzgründer vermitteln soll. Hier können grundlegende Hilfestellungen so-
wohl für Büroverantwortliche als auch für Büromitarbeiter vermittelt werden, die im Büroalltag von 
großem Wert sind und auf allen Ebenen Anwendung finden können. Mit diesem Angebot trifft der 
Lehrstuhl eine Marktlücke. 
Abschließend lässt sich sagen, dass an der Brandenburgischen Technischen Hochschule in den 
Studiengängen Architektur sowie Stadt- und Regionalplanung Projektmanagement sehr gezielt aus 
der Sicht der Bauökonomie vermittelt wird. Aufbauend auf den Grundlagen der Bauplanung und 
Bauausführung liegt der Fokus hier vor allem auf den Teilleistungen des Architekten in wirtschaftli-
cher und rechtlicher Hinsicht. Darauf aufbauend gibt es ein umfassendes Lehrangebot zu Gebäu-
demanagement, Immobilienrecht und Projektentwicklung, das sehr detailliert die Aspekte der Immo-
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bilienwirtschaft und Stadtökonomie behandelt. Offene Prozesse und deren komplexe Gestaltung 
werden nicht gesondert thematisiert. 
5.2.2 Fachhochschule Gießen-Friedberg 
Institutionelle Einordnung 
An der Fachhochschule Gießen-Friedberg wird der dreisemestrige Weiterbildungsstudiengang „Pro-
jektmanagement“ angeboten. Der Studiengang ist institutionell am Fachbereich Wirtschaftsingeni-
eurwesen und Produktionstechnik angesiedelt. 
Durch den Diplom-Studiengang sollen Akademiker berufsbegleitend auf die Leitung internationaler 
Projekte vorbereitet werden. Das Studium richtet sich an Personen, die bereits über einen akademi-
schen Abschluss und Berufserfahrung verfügen. Es war ursprünglich ausgelegt für Absolventen der 
Ingenieurstudiengänge, wird aber inzwischen auch von zahlreichen anderen Berufsgruppen wahr-
genommen.1 Kenntnisse in Englisch und IT werden vorausgesetzt. 
Der Studiengang wurde initiiert von Prof. Dr. NINO GRAU, Vorstand der GPM, und startete im Jahr 
2002. Das Studium ist berufsbegleitend konzipiert: Mit Ausnahme einzelner einwöchiger Präsenzzei-
ten finden nur am Freitagnachmittag und am Samstag Veranstaltungen statt, die übrigen Lehrstun-
den erfolgen im Selbststudium oder durch e-learning. Das Studium ist kostenpflichtig, die Gebühren 
betragen 10.500 Euro. 
Lehrangebot 
Das Projektmanagement-Studium an der FH Gießen-Friedberg umfasst drei große Themenberei-
che: Projektmanagement, General Management und Internationale Kommunikation, die in zwei 
Theorie-Semestern vermittelt und einem weiteren Semester für die Diplomarbeit angewendet wer-
den. 
Der mit 18 ECTS bewertete Block Projektmanagement2 umfasst im Wesentlichen die durch die 
Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) definierten Inhalte und ist sehr stark an dieser 
normähnlichen Vorgabe orientiert, wobei einzelne Aspekte herausgenommen, andere dagegen ver-
tieft wurden. Neben den vier GPM-Wissenskategorien Projektmanagement-Grundlagen, Projektma-
nagement-Methoden, Soziale Kompetenz und Organisationskompetenz sind die beiden Kurse Pro-
jektmanagement-Software und Projektmanagement-Controlling enthalten. 
Im Themenbereich General Management wird das spezielle Projektmanagement-Wissen durch all-
gemeine Management-Kenntnisse ergänzt, die ebenfalls mit 18 ECTS bewertet sind. Das Modul 
umfasst die Kurse Volkswirtschaft, Unternehmensplanung, Marketing, Öffentlichkeitsarbeit, Mediati-
on und Recht. 
Das Modul „Internationale Kommunikation“, das sogar 24 ECTS umfasst, trägt der großen Bedeu-
tung der soft Skills Rechnung: In den Fächern Präsentation, Moderation und Teamarbeit werden die 
wichtigsten kommunikativen Fähigkeiten geschult. Darüber hinaus werden sie in den Kontext inter-
nationaler Zusammenarbeit gestellt. Neben der Vermittlung spezieller Englisch-Kenntnisse für Pro-
jektmanager werden die Besonderheiten interkultureller Projekte herausgearbeitet, die auch prak-
tisch im Rahmen eines gemeinsamen Auslandsaufenthalts in einem internationalen Projekt erprobt 
werden sollen.  
Die Wissensvermittlung erfolgt mit Hilfe des sogenannten „Blended Learning Konzepts“, das einen 
Wechsel von Präsenzphasen mit Lernen in der virtuellen Universität und Selbststudium vorsieht. Mit 
jeder dieser drei Lernformen wird rund ein Drittel der Lehrinhalte vermittelt.3 Die Präsenzphasen 
umfassen das klassische Repertoire der Wissensvermittlung der Hochschulen: In Vorlesungen wird 
zunächst eine Einführung in das Wissen gegeben, in Fallstudien werden die Kenntnisse angewen-
det und in Gruppendiskussionen die Ergebnisse ausgewertet. Ein Großteil der Studienleistung wird 
jedoch zu Hause erbracht, teils im Selbststudium, teils betreut durch diverse Angebote mit EDV-
Unterstützung: Neben einem digitalen schwarzen Brett, auf dem Daten, Berichte, Fragen und Anga-
ben hinterlegt werden können, gibt es auch digitale Lernunterlagen zu den einzelnen Lehrmodulen, 
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online durchgeführte Kontrollübungen, Online-Diskussionsforen und betreute Chats, die mit Thema 
und Datum angekündigt werden und in denen die Professoren für Fragen zur Verfügung stehen.1 
Das dritte Semester des Studiengangs ist der Diplomarbeit vorbehalten. Die Studierenden können 
das Thema frei wählen und somit Fragestellungen aus ihrem eigenen Erfahrungshorizont und 
Fachwissen untersuchen. Die Diplomarbeit wird in einem Diplomandenseminar begleitet. 
Studien-
abschnitt 
Sem. Modul-Titel / Kurs-Titel ECTS 
postgr. Master 1 - 2 Projektmanagement 
1) Projektmanagement-Grundlagen, 2) Projektmanagement-Methoden, 3) Soziale 
Kompetenz, 4) Organisationskompetenz, 5) Projektmanagement-Software, 6) 
Projektmanagement-Controlling 
∑ 18 
postgr. Master 2 General management 
1) Volkswirtschaft, 2) Unternehmensplanung, 3) Marketing, 4) Öffentlichkeitsarbeit, 
5) Mediation, 6) Recht 
∑ 18 
postgr. Master 1 - 2 Internationale Kommunikation 
1) Interkulturelle Kompetenz, 2) Englisch, 3) Präsentation, 4) Moderation, 5) 
Teamarbeit, 6) Dokumentation, 7) Auslandsaufenthalt 
∑ 24 
Tabelle 18: Module des Weiterbildungsstudiengangs Projektmanagement, Fachhochschule Gießen-Friedberg 
Lernziele und Lehrinhalte 
Modul „Projektmanagement“: Die Kurse des Moduls „Projektmanagement“ werden überwiegend 
im ersten Semester des Studiengangs durchgeführt, einige auch im zweiten Semester. In den Kur-
sen Grundlagen und Methoden des Projektmanagements sind die Lernziele wie folgt beschrieben:2 
„Die Studierenden sollen die Ursprünge, die Prinzipien, die Systematik, die Ansätze und 
die grundlegenden Vorgehensweisen des Führungskonzepts „Projektmanagement“ ken-
nenlernen. Dazu lernen sie zum einen die Institutionen und zum anderen die planerischen, 
steuernden und überwachenden Funktionen kennen.“(…) 
Die Studierenden lernen, die Methoden und Verfahren des Projektmanagements zu be-
herrschen und anzuwenden. Dadurch werden sie in die Lage versetzt, 
• Projekte überschaubar zu definieren, zu strukturieren und notwendige Leistungen ab-
zugrenzen, 
• Projektabläufe realistisch zu planen und termingerecht zu führen, 
• die notwenigen Einsatzmittel und Kosten zu ermitteln und zu planen, 
• die Projektfinanzierung zu gestalten, 
• Projekte im Einklang der Zielgrößen Kosten, Termine und Leistung in ihrem Zusam-
menwirken zu planen, zu steuern und zu überwachen.“3 
Die Liste der Lernziele zeigt damit eine starke Fokussierung auf die drei klassischen Kenngrößen 
des Projektmanagements Kosten, Termine und Leistung. Die Projektmanagementgrundlagen um-
fassen dabei Themengebiete wie die Einführung der Methode Projektmanagement, Projektumfeld 
und Stakeholder, Systemdenken, Projektziele, Projekterfolgs- und Misserfolgskriterien, Projektpha-
sen und -lebenszyklus sowie Normen und Richtlinien.4 In den Kursen Projektmanagement-
Methoden und Organisationskompetenz werden diverse Themen zur Lösung komplexer Projektauf-
gaben und zur Koordination verschiedener Organisationseinheiten behandelt. Lehrinhalte sind Pro-
jektstrukturierung, Ablauf- und Terminmanagement, Einsatzmittelmanagement, Kosten- und Fi-
nanzmanagement, Leistungsbewertung, Integrierte Projektsteuerung, Mehrprojektmanagement, 
Methoden zur Problemlösung, Unternehmens- und Projektorganisation, Qualitätsmanagement, Ver-
tragsmanagement, Konfigurations- und Änderungsmanagement, Dokumentationsmanagement, 
Projektstart, Risikomanagement, Informations- und Berichtswesen, EDV-Unterstützung im Projekt 
sowie Projektabschluss und -auswertung. 5 Ebenfalls in diesem Modul wird die besondere Rolle der 
zwischenmenschlichen Beziehungen im Projektmanagement thematisiert. Ziel ist es, den Studieren-
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den soziale Kompetenz zu vermitteln, darunter insbesondere Einfühlungsvermögen (Empathie), 
Bereitschaft zum Rollenwechsel, Fähigkeit zur Konsensfindung, Konfliktfähigkeit, Unterstützung 
nicht-konformer Mitglieder sowie die Sorge um die kollektive Qualifikation.1 Als Lehrinhalte werden 
hier soziale Wahrnehmung, Kommunikation, Motivation, soziale Strukturen, Gruppen, Team, lernen-
de Organisation, Selbstmanagement, Führung und Konfliktmanagement genannt.2 
Im zweiten Semester wird dieses Grundlagenwissen ergänzt durch speziellere Projektmanagement-
Themen in den Kursen Projekt-Controlling und Projektmanagement-Software (IT). Im Controlling-
Kurs sollen die Studierenden erkennen, welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Projektmana-
gement existent sind und wie sie als Controlling-Parameter zu handhaben sind.3 Dafür werden ver-
schiedene Controlling-Konzepte vorgestellt und Gestaltungsmöglichkeiten für Systeme zur Planung, 
Steuerung und Kontrolle diskutiert. Im IT-Kurs lernen die Studierenden verschiedene EDV-
Werkzeuge kennen, um deren Bedeutung und ihre Eignung für verschiedene Aufgaben im Projekt 
einschätzen zu können.4 
Die überwiegende Lehrform in allen Kursen des Moduls ist die Vorlesung mit angeschlossenen Ü-
bungen, in denen die konkrete Anwendung des Erlernten erfolgt, begleitet durch das beschriebene 
betreute e-learning. Ergänzend vertiefen die Studierenden ihr Wissen selbständig in einer Fallstudie, 
indem sie Fachliteratur auswerten und ihre Erkenntnisse gemeinsam mit anderen Studierenden 
kritisch diskutieren.5 Der Leistungsnachweis erfolgt über Klausuren, Präsentationen und selbständi-
ge Ausarbeitungen. 
Modul „General Management“: Die Kurse des Moduls „General Management“ enthalten weniger 
Projekt(management-)spezifisches Wissen und sollen daher an dieser Stelle nicht näher behandelt 
werden. 
Modul „Internationale Kommunikation“: Im Modul „internationale Kommunikation“ werden eben-
falls Inhalte vermittelt, die nur mittelbaren Bezug zum eigentlichen Projektmanagement haben. Da 
die Kurse jedoch besonders intensiv die so vehement von der Praxis eingeforderten soft Skills be-
handeln, sollen sie hier kurz erläutert werden. 
Im ersten Semester finden die Kurse „Analysieren, Strukturieren“ und „Dokumentieren, Präsentie-
ren“ statt. Die Studierenden sollen dabei zunächst lernen, wie man mit wissenschaftlichem Material 
umgeht, Texte erschließt und Themen strukturiert. Darauf aufbauend sollen sie die grundlegenden 
Elemente der Textgestaltung beherrschen, Argumentationsstrategien und -schemata kennen und 
anwenden sowie ein Thema präsentieren können.6 
Die Vermittlungsformen sind Vorlesungen und Übungen, der Leistungsnachweis erfolgt in Gruppen-
arbeiten und Präsentationen sowie einer ergänzenden Klausur. 
Im zweiten Semester werden weitere Kurse dieses Moduls durchgeführt. Im Kurs „Verhandeln, Me-
diation“ üben die Studierenden, Konfliktsituationen durch effektive Verhandlungs- und Mediati-
onsstrategien im Interesse aller Beteiligten zu lösen. Dazu werden Rollenspiele durchgeführt, die auf 
Video aufgezeichnet werden, um das Verhalten reflektieren und diskutieren zu können. Grundsätz-
lich werden Konfliktformen und deren Entstehung, der Umgang mit Emotionen, alternative Methoden 
der Konfliktlösung, Kommunikationsfallen und Krisen bei der Konfliktbewältigung, Kreativitätstechni-
ken und Verhandlungsstrategien behandelt.7 Die Leistungsüberprüfung erfolgt im Rahmen der 
Gruppenarbeit und in einer ergänzenden Klausur. 
Um der steigenden internationalen Ausrichtung vieler Projekte8 gerecht zu werden, enthält das 
Lehrprogramm der FH Gießen-Friedberg die Kurse „Interkulturelle Kompetenz“ und „English for 
Project Managers“, die jeweils im zweiten Semester durchgeführt werden. Der Englisch-Kurs mit der 
Erweiterung der Sprachkenntnisse legt damit zunächst einen Grundstock für die internationale Ver-
ständigung. Ziel ist es, die Fremdsprachenkompetenz insbesondere im Hinblick auf die Erfordernis-
se im Projektmanagement zu erweitern. Dabei werden Wortschatz, Redewendungen und typische 
grammatikalische Strukturen erarbeitet, die in den unterschiedlichen Projektphasen benötigt wer-
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den.1 Der Kurs „Interkulturelle Kompetenz“ soll die Studierenden in die Lage versetzen, die Wichtig-
keit der kulturellen Aspekte für das Gelingen von Projekten zu erkennen, sich die Komponenten der 
eigenen Kultur bewusst zu machen, die eigenen Kenntnisse gezielt zu erweitern, sich Kenntnisse 
fremder Kulturen anzueignen sowie sich kulturadäquat zu verhalten.2 
Die Vermittlung erfolgt im Seminar, in dem Übungen durchgeführt werden; der Leistungsnachweis 
erfolgt über Klausuren und Ausarbeitungen, die präsentiert werden. 
Diskussion 
Der Diplomstudiengang richtet sich an Akademiker mit abgeschlossenem Hochschulstudium, die im 
Beruf stehen und Projektmanagement-Know-how in ihrem Arbeitsalltag benötigen.3 Als der Weiter-
bildungsstudiengang im Jahr 2002 gestartet wurde, war er das einzige Studienangebot in Deutsch-
land, das mit einem reinen Projektmanagement-Studium zu einem Diplomabschluss führte. Die 
Hochschule will in erster Linie Ingenieure ansprechen, nimmt jedoch auch andere Studienrichtungen 
auf - diese interdisziplinäre Ausrichtung und Öffnung für Absolventen aller Studienrichtungen wird 
kontrovers diskutiert: Prof. Dr. GRAU, der das Studienkonzept als Projektleiter entwickelt hat, argu-
mentiert, dass der Studiengang ausschließlich ergänzendes Methodenwissen vermittelt, wobei der 
Transfer des Erlernten in das eigene Fachgebiet durch die Studierenden zu erfolgen hat. In der Re-
gel gelingt dies, da die Teilnehmer des Studiengangs durchschnittlich 30 bis 40 Jahre alt sind und 
bei Studienbeginn bereits fünf bis zehn Jahre Projekt- und Praxiserfahrung haben.4 Sie haben den 
Studiengang gewählt, um aufbauend auf ihr im Erststudium erworbenes Fachwissen gezielte Me-
thodenlücken zu schließen, die sie in der Berufspraxis erkannt haben. GRAU betont, dass - im Ge-
gensatz zum vielfach beschriebenen Bild des universell einsetzbaren Projektmanagers - erfolgrei-
ches Management nur mit fundiertem Fachwissen möglich ist.5 Erst nach einem mehrjährigen Rei-
fungsprozess, gegebenenfalls verbunden mit einem Ein- beziehungsweise Aufstieg in das 
institutionelle Management, nimmt die Bedeutung des detaillierten Fachwissens ab und die von Ko-
ordinierungsfähigkeit und Führungsqualität zu. GRAU sieht den Anspruch der Hochschule nicht darin, 
den einen Diplom-Projektmanager auszubilden, der in jeder Disziplin erfolgreich tätig werden kann, 
sondern in der gezielten Fortbildung von Experten verschiedener Fachrichtungen. Nach GRAU „sor-
tiert das Studium das Wissen der Studenten, unterfüttert die Praxiserfahrung mit Methoden und füllt 
Lücken im Erfahrungsschatz.“6 Er sieht eine besondere Qualität in der breiten Ausrichtung des Stu-
diums, da sie interdisziplinäres Arbeiten ermöglicht. Die Zusammenarbeit verschiedener Berufs-
gruppen erfordert ein permanentes gemeinsames Diskutieren und Hinterfragen des Erlernten. 
Kritiker halten dem entgegen, dass das Verständnis von Projektmanagement als universellem 
Werkzeug kaum den Anforderungen der Praxis entspricht und das Studium somit wenig verwertba-
res Allgemeinwissen vermittle. Solange mehrere Fachdisziplinen in der Lehre bedient werden müs-
sen, werde zuviel Irrelevantes gelehrt, und solange der Wissenstransfer in das eigene Fachgebiet 
ausschließlich den Studierenden überlassen bleibe, seien Übertragungsverluste und Fehlerquoten 
zu hoch.7 Absolventenbefragungen belegen, dass die Studienteilnehmer selbst zufrieden mit dem 
Lerneffekt sind.8 Zwar gibt ein Großteil an, nicht alle Studieninhalte im Berufsleben zu benötigen, die 
Übertragbarkeit der übrigen Inhalte wird jedoch als gut angesehen. Auch ohne fachliches (da aus-
schließlich methodisches) Coaching sehen sie das Gelingen des Wissenstransfers insbesondere 
durch ihre eigene Berufserfahrung als gewährleistet an. 
Da das Studium berufsbegleitend absolviert werden kann, besteht laufend die Möglichkeit, das Er-
lernte direkt anzuwenden und Fragen aus dem Berufsalltag in die Studierendengruppe einzubrin-
gen. Der Praxisbezug des Studiums liegt demnach weniger im Absolvieren von Praktika, sondern in 
der ständigen Rückkopplung von praktischer Tätigkeit und Studieninhalten sowie in der Kooperation 
mit Gastreferenten aus der Praxis. Insbesondere Funktionsweise und Nutzen von Projektmanage-
ment werden anhand von realen Projekten erläutert, GRAU zieht hierzu vorzugsweise die Preisträger 
des PM-Awards, einer Auszeichnung für vorbildliches Projektmanagement, heran. Da die Studie-
renden im Berufsleben nur wenig Zeit finden, längere Lehrveranstaltungen zu besuchen, werden die 
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Methoden des e-learnings als gute Möglichkeit empfunden, auch außerhalb der Präsenzphasen 
effektiv lernen zu können.1 
GRAU sieht eine besondere Stärke des Studiengangs in der Ergänzung von Erststudiengängen. Er 
erläutert, dass das Studium viele Themenbereiche enthält, die in der Praxis nachgefragt werden, für 
die im Rahmen der Curricula der Erststudiengänge jedoch kein Raum bleibt - insbesondere nach 
der Umstellung auf den sechssemestrigen Bachelor. In den letzten Jahren sind die Anforderungen 
an Absolventen stetig gestiegen: So sollen zum Beispiel Ingenieure neben technischem Grundwis-
sen zusätzlich BWL-Kenntnisse haben (Wirtschaftlichkeitsberechnung), Sozialkompetenz aufweisen 
(Teamfähigkeit, Führungsqualität), Methoden beherrschen (Projektmanagement) und internationale 
Erfahrungen gesammelt haben (Fremdsprachen, Kulturkenntnisse). Im Projektmanagement-
Studium sieht er daher eine gute Ergänzung anderer, fachspezifischer Studiengänge, in der gezielt 
ausgewählte Kompetenzbereiche geschult werden können. 
Dies betrifft auch den Bereich der soft Skills, der mit dem Modul „Internationale Kommunikation“ 
einen außergewöhnlich hohen Stellenwert im Studium einnimmt und mit 24 ECTS höher als die 
Module „Projektmanagement“ und „General Management“ bewertet ist. Es werden Grundlagen ver-
mittelt, die in der Praxis stark nachgefragt sind und auch im Projektmanagement eine besonders 
große Rolle spielen. Mit den Kursen „Analysieren, Strukturieren“, „Dokumentieren, Präsentieren“ 
und „Verhandeln, Mediation“ werden Inhalte aufgriffen, die in anderen Lehrangeboten fehlen oder zu 
kurz kommen. 
Einen zweiten Schwerpunkt, in dem das Lehrangebot wesentlich über die von der GPM gesetzten 
Standards hinausgeht, ist der Bereich internationale Projektarbeit. Aus der Erfahrung, dass die Eng-
lisch-Kenntnisse vieler Teilnehmer oft nur unzureichend sind,2 wird ein spezieller Englischkurs für 
Projektmanager angeboten, während mit den beschriebenen Inhalten des Kurses „Interkulturelle 
Kompetenz“ auf die Besonderheiten internationaler Projekte vorbereitet werden soll. Konkrete An-
wendung finden die erlernten Kenntnisse im Rahmen eines gemeinsamen Auslandsaufenthalts in 
Slowenien. Gemeinsam mit Studierenden eines slowenischen Entrepreneur-Studiengangs wird 
mehrere Tage eine Fallstudie bearbeitet, diskutiert und präsentiert. 
Insgesamt ist der Studiengang im Bereich Projektmanagement eng an den Standards der GPM 
orientiert, die mit allgemeinen Management-Inhalten unterfüttert und durch gezielt ausgewählte 
Kompetenzen, die in der Praxis stark nachgefragt sind, ergänzt wurden. Damit entspricht das Ange-
bot weitestgehend dem „klassischen“ Projektmanagement, das zum Beispiel für (Land-
schafts)Architekten nur bedingt geeignet ist, solange es nicht angepasst wird. Zur Gestaltung offe-
ner Prozesse werden einige hilfreiche Instrumente im Bereich Kommunikation und internationale 
Projektarbeit angeboten, mit dem ein eigener ausgeprägter Schwerpunkt herausgearbeitet wurde. 
Während durch das universelle Angebot eine fehlende fachspezifische Ausrichtung kritisiert werden 
kann, liegt die Stärke des Programms darin, wichtige Inhalte, die in den Curricula der Erststudien-
gänge keinen Raum finden, in der interdisziplinären Zusammenarbeit mit Kommilitonen anderer 
Disziplinen vertiefen zu können. Mit dem Abschluss „Diplom-Projektmanager“ wird eine breite Nach-
frage des Marktes nach Fachleuten mit zusätzlichen Projektmanagement-Kenntnissen - nach Mög-
lichkeit zertifiziert - befriedigt.3 
Mittelfristig ist die Umstellung des Studienabschlusses von Diplom auf Master geplant. Ein multinati-
onales Konsortium aus fünf Nationen4 möchte einen gemeinsamen European Master of Project Ma-
nagement anbieten. Auch bei der Umstellung auf das neue Lehrprogramm sollen an der FH Gießen-
Friedberg circa 90% des Lehrkonzepts beibehalten werden. Entfallen wird zukünftig das Fach Eng-
lisch, das international vorausgesetzt wird. GRAU bedauert diese Notwendigkeit, da er gerade hier 
großen Nachholbedarf bei den deutschen Absolventen und ein klassisches Fehlerpotential für Pro-
jekte sieht.5 Neu hinzukommen werden dafür Inhalte wie europäische Rechtsnormen oder die Gen-
der-Diskussion, die das Programm gezielt ergänzen sollen beziehungsweise durch Vorschriften 
anderer Länder Pflichtinhalte sind. 
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5.2.3 HafenCity Universität Hamburg 
Institutionelle Einordnung 
Die am 01. Januar 2006 gegründete HafenCity Universität trägt den Beinamen „Universität für Bau-
kunst und Raumentwicklung“. In ihr sollen alle Fachgebiete vereint werden, die dem Verständnis 
und der Verbesserung der gebauten Umwelt dienen. Die Architekturstudiengänge der Hochschule 
für bildende Künste und der Hochschule für Angewandte Wissenschaften, deren Studiengänge Bau-
ingenieurwesen und Geomatik sowie der Studiengang Stadtplanung der Technischen Universität 
Hamburg-Harburg wurden an der HafenCity Universität zusammengefasst.1 
Der Lehrstuhl „Projektmanagement“ der HafenCity Universität2 ist angesiedelt am Fachbereich 
Bauwesen, Department Stadtplanung. Er wurde 1998 noch an der TU Hamburg-Harburg eingerich-
tet, 1999 ausgeschrieben und im Jahr 2000 mit Prof. Dr. Thomas Krüger besetzt. Entstanden ist er 
aus mehreren Diskussionssträngen: einerseits aus der Anfang und Mitte der 1990er Jahren aktiven 
Bewegung, die eine größere Umsetzungsorientierung der Stadtentwicklung forderte und Projekte als 
Impulsgeber und Instrumente der Stadtplanung etablierte; andererseits durch den verstärkten Ein-
fluss der Immobilienwirtschaft und Betriebswirtschaftslehre Ende der 1990er Jahre, in denen sich 
die Erkenntnis durchsetzte, dass die öffentliche Planung nicht nur mit Bürgern, sondern auch mit 
Unternehmen besser umgehen können muss. In der Summe entstand ein komplett neu ausgerichte-
ter Fachbereich mit einem Lehrstuhl Projektmanagement, der sich - im Gegensatz zu vielen anderen 
neu entstandenen Lehrstühlen - gezielt mit städtebaulichem und stadtplanerischem Projektmana-
gement auseinandersetzt und dies auch gezielt vom Projektmanagement anderer Professionen 
abgrenzt.3 
Die Lehrangebote des Lehrstuhls, die zu circa 50% (Projekt)Management und zu 50% Immobilien-
wirtschaft umfassen, bedienen den Bachelor-Studiengang Stadtplanung, den Masterstudiengang 
Stadtplanung und Stadtentwicklung sowie - als Auslaufmodell - den Diplomstudiengang Stadtpla-
nung. Es gibt Überlegungen, mittelfristig einen eigenen Masterstudiengang „Stadtentwicklung / Im-
mobilienmanagement“ an der HafenCity Universität zu etablieren, der befähigt, komplexe politische, 
private, bürgerschaftliche und finanzielle Prozesse gestalten zu können. Nach eigener Aussage 
erfreuen sich die Lehrangebote, auch wegen ihrer großen Affinität zum Markt, einer starken Nach-
frage.4 
Lehrangebot 
Das Stadtplanungs-Studium der HafenCity Universität ist auch nach der Umstellung auf die Stu-
dienabschlüsse Bachelor und Master ein klassisches Projektstudium geblieben. Die Studienprojekte 
(P1 bis P3 im Bachelor, P4 im Master) stellen das Herzstück der Lehre dar, in dem Fachwissen und 
kreativer Entwurf mit praktischer Erprobung zusammenfließen sollen. Den vier Projekten vorange-
stellt ist ein einwöchiges Projekt-Propädeutikum, das einen komprimierten inhaltlichen und methodi-
schen Vorlauf für die Projektarbeit darstellt. 
Projektmanagement-Inhalte werden vor allem im Modul „Stadtplanerisches Projektmanagement“ im 
dritten Studiensemester (Bachelor) und im Modul „Projektentwicklung“ im siebten Semester (Master) 
vermittelt. Beide Module sind Pflichtfächer.5 
Darüber hinaus finden sich jedoch weitere Module, die Projektmanagement-Inhalte vermitteln (siehe 
Tabelle 19): Während das Modul „Methodik kommunikativer und kooperativer Planung“ bereits im 
zweiten Semester theoretische und methodische Grundkenntnisse der Planungskommunikation 
vermittelt und damit zumindest in Teilbereichen Projektmanagement-Inhalte aufgreift, bauen die 
übrigen Module auf den Grundlagen auf und vermitteln speziellere Inhalte. Diese behandeln Pro-
jektmanagement, zielen aber eher in Richtung der Immobilienwirtschaft: „Immobilienmärkte, Wirt-
schaftsförderung und Projektentwicklung“ wird im fünften Semester als Wahlpflichtfach angeboten, 
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  Vgl. GOLDMANN (2007a), S. 84 
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  KRÜGER (2006), m.A. 
4
  KRÜGER (2006), m.A. 
5
  Die Module des Studiengangs Stadtplanung an der HafenCity Universität sind geringer dimensioniert als Module anderer 
Hochschulen und entsprechen vom Umfang her Kursen. Gleichwohl wurde die Nomenklatur der jeweiligen Hochschule 
übernommen. 
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„Management in der Immobilienwirtschaft“ im achten Semester.1 
Abschließend besteht die Möglichkeit, eine Master-Thesis mit Projektmanagement-Thema zu wäh-
len und am Institut für Projektmanagement betreuen zu lassen. 
Studien-
abschnitt 
Sem. Modul-Titel ECTS 
Bachelor 1 Projekt-Propädeutikum, Übung zum P1- Projekt 2 
Bachelor 1 P1 - Studienprojekte 12 
Bachelor 2 Methodik kommunikativer und kooperativer Planung 2 
Bachelor 3 P2 - Studienprojekte 12 
Bachelor 3 Stadtplanerisches Projektmanagement 2 
Bachelor 5 Immobilienmärkte, Wirtschaftsförderung und Projektentwicklung 3 
Bachelor 5 + 6 P3 - Studienprojekte 18 
Master 7 Projektentwicklung 3 
Master 8 Management in der Immobilienwirtschaft 3 
Master 8 P4 - Studienprojekte 15 
Master 8 Weitere Kompetenzen (Moderation und Diskussion, Rhetorik, Business Planning, 
Karrieremanagement, Humanities) 
je 3 
Master 9 Optional: Master-Thesis am Lehrstuhl Projektmanagement 30 
Tabelle 19: Module mit Projektmanagement-Bezug, Studiengang Stadtplanung, HafenCity Universität Hamburg 
Lernziele und Lehrinhalte 
Projekt-Module: Die Lernziele der Studienprojekte werden in den Modulbeschreibungen der Ha-
fenCity Universität wie folgt beschrieben:2 
„Studienprojekte sind problembezogene, praxisorientierte stadtplanerische Arbeitsvorha-
ben, in denen die verschiedenen Inhalte der Ausbildung mit dem Ziel der Analyse und der 
Konzeptentwicklung zusammengeführt werden. Das Arbeiten in der Projektgruppe vermit-
telt den Studierenden durch exemplarisches, interdisziplinäres und an ihrem späteren Be-
rufsfeld orientiertes Lernen wesentliche Fähigkeiten für die Stadtplanertätigkeiten.(…) 
Die Studienprojekte dienen der eigenständigen und umfassenden Auseinandersetzung mit 
realen Aufgaben, der Vermittlung von Kenntnissen und Methoden, deren systematischen 
Einordnung und Verknüpfung sowie der praktischen Erprobung der erlernten fachlichen In-
halte.“ 
Aus der Beschreibung der Lernziele wird die zentrale Rolle der Studienprojekte im Hamburger Cur-
riculum deutlich, da sie eine Synthese vieler anderer Fachinhalte darstellen. Ziel ist neben der Ver-
mittlung diverser stadtplanerischer Inhalte das Erlernen von Gruppenarbeit, die das gesamte Spekt-
rum an Arbeitsschritten und Instrumentarien stadtplanerischer Tätigkeiten umfasst.3 Neben intensi-
ver Zusammenarbeit in der Gruppe sind zusätzlich die Durchführung von Projektwochen sowie von 
hochschulöffentlichen Präsentationen vorgesehen, deren Dauer und Anzahl mit dem Studienfort-
schritt ansteigt. Auch der Leistungsnachweis erfolgt über die Teilnahme an allen Arbeitsschritten des 
Projekts, über die Präsentationen der Ergebnisse sowie das Erstellen eines Abschlussberichts in der 
Gruppe. 
Modul „Stadtplanerisches Projektmanagement“: Im dritten Semester wird als Pflichtfach das 
Modul Stadtplanerisches Projektmanagement durchgeführt. In diesem erhalten die Studierenden 
                                                                                                                                                                  
1
  Eine detaillierte Aufführung aller Module mit Projektmanagement-Bezug im Studiengang Stadtplanung der HafenCity 
Universität Hamburg findet sich im Anhang der Arbeit (mit Angaben zu Lernzielen, Lehrinhalten, Lehrmethoden, ECTS, 
Leistungsnachweis, Voraussetzungen et cetera). 
2
  HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (1), S. 3f 
3
  HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007), www (1): S. 3f: „Stadt-, Stadtteil und Quartiersentwicklung, ökologische Stadterneue-
rung, Regionalplanung, Planen und Bauen im europäischen und internationalen Vergleich, Verkehrsplanung, Woh-
nungspolitik, Nachbesserung von Großsiedlungen, Hafenentwicklung, Umnutzung von Konversionsflächen und altindus-
triellen Bereichen, Dorferneuerung oder Kleinstadtentwicklung. Die Projektgebiete liegen überwiegend im Ballungsraum 
Hamburg, aber auch in Gebieten im übrigen Norddeutschland oder in den neuen Bundesländern.“ In den höheren Se-
mestern werden auch Projektthemen im internationalen Kontext bearbeitet. 
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einen systematischen Überblick über Ansätze, Konzepte und Methoden des Projektmanagements in 
der Stadtplanung. 1 Als besondere Stärke des Angebots ist einzuschätzen, dass es sich hierbei um 
spezifisches Projektmanagement handelt, das auf die besondere Aufgaben- und Akteursstruktur für 
Stadtplaner eingeht. An Projektbeispielen werden die Methoden exemplarisch eingeübt. Als wich-
tigste Inhalte des Moduls sind zu nennen:2 
• Grundkonzepte intra- und interorganisationalen Managements, 
• Ansätze der Organisationstheorie, 
• Einführung in verhaltenswissenschaftliche Ansätze des Managements: Wahrnehmung und Ver-
halten, Führung und Teamwork, 
• Methoden und Instrumente des Projektmanagements: Projektstrukturplan, Projektprozessplan, 
Projektorganisation und -kommunikation, Projektcontrolling, 
• Softwaregestütztes Projektmanagement (MS-Project), 
• Programmplanung, Kosten- und Erlösplanung, Finanzplanung für städtebauliche Projekte. 
Die Grundlagen werden zunächst in einer Vorlesung vermittelt, anhand von Praxis-Fallstudien (unter 
Umständen mit Gastreferenten) kritisch reflektiert und in Übungen und Rollenspielen erprobt. Die 
Bearbeitung der Übungen erfolgt in Einzel- und Gruppenarbeit. Der Leistungsnachweis erfolgt in 
mündlichen Gruppenprüfungen, in denen die Lösung eines Planungsproblems sowie das Manage-
ment einer Arbeitsgruppe präsentiert werden müssen. 
Modul „Methodik kommunikativer und kooperativer Planung“: Dieses Modul ist ein Pflichtfach 
im zweiten Semester und vermittelt theoretische und methodische Grundkenntnisse kommunikativer 
und kooperativer Planung. Die für Projektmanagement-Kompetenzen relevanten Lehrinhalte liegen 
vor allem in den Methoden zur Gestaltung der Projektkommunikation, sowie in Moderation und Me-
diation.3 
Besonders erwähnenswert ist der hohe Praxisbezug der Veranstaltung. Nach einer theoretischen 
Vermittlung der Grundlagen in einer Vorlesung nehmen die Studierenden (nach Möglichkeit) an 
einer Bürgerbeteiligung teil und werten diese aus. Durch Gastvorträge soll der Praxisbezug weiter 
gestärkt werden. In den studentischen Übungen werden auch Moderations- und Mediationssituatio-
nen geübt. Als Leistungsnachweis sind Referate und Übungen anzufertigen.  
Modul „Projektentwicklung“: Das Modul Projektentwicklung ist ein Pflichtfach im siebten Semes-
ter des Studiums (erstes Mastersemester) und stellt die Schnittstelle zwischen Projektmanagement 
und Immobilienwirtschaft dar. Vermittelt werden die wesentlichen konzeptionellen und methodischen 
Grundlagen der Projektentwicklung im Städtebau und in der Immobilienwirtschaft. Als Lehrinhalte 
werden aufgeführt: 4 
• Standort- und Marktanalysen 
• Rahmenbedingungen der Projektentwicklung: städtebauliche Eckdaten, Grundstücksfragen, Er-
schließung, Infrastrukturen 
• Stakeholder- beziehungsweise Akteursanalyse 
• Wirtschaftlichkeit: Kosten und Erträge, Trägerschaft, Betrieb 
• Projektmanagement, Vertragsmanagement 
Die Wissensvermittlung erfolgt in Vorlesungen und Übungen, als Leistungsnachweis muss eine 
Machbarkeitsstudie schriftlich ausgearbeitet werden. 
Ergänzende Module „Immobilienwirtschaft“: Die Studierenden sollen die Rahmenbedingungen 
und Strukturen in diesem Wirtschaftzweig kennen lernen und Einblicke in die Unternehmensstrate-
gien und Managementkonzepte erhalten. Im fünften Studiensemester (zweites Mastersemester) 
wird daher das Modul „Immobilienmärkte, Wirtschaftsförderung und Projektentwicklung“ als Wahl-
pflichtfach angeboten, darauf baut das Wahlpflicht-Modul „Management in der Immobilienwirtschaft“ 
im achten Semester auf. Die Lernziele sind wie folgt beschrieben:5 
„Die Studierenden sollen basierend auf Grundkenntnissen der Immobilienwirtschaft mit der 
Funktionsweise und den Akteuren des Immobilienmarktes vertraut werden. Sie sollen in 
die Lage versetzt werden, Probleme von Immobilieninvestitionen und -bewirtschaftung zu 
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  Vgl. HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (1), S. 31 
2
  Entnommen aus: HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (1), S. 31 
3
  Vgl. HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (1), S. 31 
4
  Entnommen aus: HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (2), S. 19 
5
  Entnommen aus: HAFENCITY UNIVERSITÄT (2007): www (1), S. 48 
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erkennen und einzuordnen sowie Lösungsansätze zu entwickeln. Dabei sollen sie insbe-
sondere in die Lage versetzt werden, einzelne Projekte daraufhin beurteilen zu können, ob 
diese funktionsfähig und wirtschaftlich sind. Durch die Kenntnisse der Interessen der 
Marktakteure erhalten Studierende die Fähigkeit, praxisnahe Planung zu gestalten und 
diese Planungen aktiv umzusetzen.“ 
Primäres Ziel ist es damit, Funktionsweise und Mechanismen des Immobilienmarktes zu verstehen, 
um darauf aufbauend praxisnah eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung von Immobilien vorzunehmen. 
Für Projektmanagement-Kompetenzen sind nur einige der Lehrinhalte von besonderem Interesse:1 
• Rahmenbedingungen und Akteure auf den Märkten 
• Strukturen und Organisationsformen der Unternehmen, Unternehmensstrategien 
• Management und Führungskonzepte und -instrumente 
• Fallstudien 
• Phasen der Projektentwicklung 
Die Wissensvermittlung erfolgt mittels Vorlesungen, Gastvorträgen und Exkursionen, der Leistungs-
nachweis erfolgt über eine schriftliche Ausarbeitung und eine mündliche Prüfung. 
Ergänzendes Modul „Weitere Kompetenzen“: Das Profil des Masterstudiengangs Stadtplanung 
und Stadtentwicklung weist mit dem Modul „Weitere Kompetenzen“ eine Besonderheit auf: Im vier-
ten Studienjahr ist verpflichtend einen der folgenden Kurse zu belegen: „Moderation und Diskussi-
on“, „Rhetorik“, „Business Planning“, „Karrieremanagement“ und „Humanities“. Mit diesem in der 
Breite einmaligen Angebot wird der verstärkten Nachfrage nach soft Skills Rechnung getragen. 
Diskussion 
Grundsätzlich ist die HafenCity Universität im Bereich Projektmanagement sehr gut aufgestellt: 
Durch die institutionelle Verankerung in einem eigenen Lehrstuhl einerseits und die breite Palette 
des Lehrangebots - auch in Kooperation mit anderen Lehrstühlen - andererseits gelingt es, einen 
breiten Kanon an Projektmanagement-Kenntnissen und Fähigkeiten zu vermitteln. Insbesondere die 
Fokussierung auf stadtplanerisches Projektmanagement ist als Stärke des Fachbereichs zu werten. 
Durch die konkrete Verknüpfung von Fach- und Methodenwissen kann auf spezielle Fragen der 
Fachdisziplin eingegangen werden, ohne Projektmanagement in universeller Breite abhandeln zu 
müssen. 
Grundsätzlich wird versucht, zu vermitteln, dass das Planungsgeschehen sich nicht auf der techni-
schen, operativen oder gestalterischen, sondern auf der Steuerungsebene entscheidet. Dafür ist es 
notwendig, nicht nur Fach-, sondern auch Führungspersonal auszubilden. Aufgabe der Manager in 
diesem Sinne ist es nicht, technokratisch Werkzeuge anzuwenden, sondern das Problem, die Sach-
zusammenhänge, die politische Dynamik, die organisatorischen Abläufe und die Wirkungszusam-
menhänge zu erkennen. Projektmanagement hilft dabei, die Probleme zu durchdringen, um dann 
eine situative Lösung zu entwickeln, die offen für Veränderungen bleibt. 
Die Auslegung als Projektstudium ist dafür grundsätzlich sehr gut geeignet, hat sich bewährt und 
wird in zahlreichen Evaluationen und Absolventenbefragungen stets gelobt. Insbesondere Kompe-
tenzen wie Team- und Kooperationsfähigkeit, Arbeiten unter Zeitdruck und Improvisationsfähigkeit 
werden der Projektarbeit als Lerneffekt zugeschrieben.2 Gleichzeitig wird aber auch die mangelnde 
Vermittlung der zur Gruppenarbeit notwendigen Methoden kritisiert. Insbesondere bei der großen 
Gewichtung der Projekte im Studienablauf sollte es eigentlich selbstverständlich sein, dass die zur 
Durchführung von Studienprojekten notwendigen Techniken, Instrumente und Verfahren umfassend 
mitvermittelt werden. Die Studenten benötigen Werkzeuge, um die Gruppenarbeit und kooperative 
Prozesse professionell selbst zu gestalten - dabei geht es um Fragen wie: Was ist das Ziel? Wie 
strukturiere ich einen Prozess? Wie gehe ich mit Konflikten um? Wie moderiere ich ein Gespräch? 
Die Erfahrung zeigt jedoch, dass in der Regel das Hauptaugenmerk auf Entwurfsübungen sowie der 
Vermittlung und Anwendung von Fachinhalten liegt. Das „Management“ des Projekts, für das an-
fangs einfachstes Strukturieren und Organisieren ausreichen würde, wird vernachlässigt. Eine Ursa-
che hierfür liegt im Betreuungssystem der Projekte, die von mehreren Instituten herausgegeben 
werden dürfen - unabhängig von ihrer Kompetenz zur Steuerung der Gruppenarbeit, so dass viele 
Betreuer selber nicht in der Lage sind, die Projekte zu strukturieren und die Gruppenarbeit zu mode-
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rieren.1 Die separaten Lehrveranstaltungen, in denen den Studenten die Managementtechniken 
direkt vermittelt werden, beginnen erst in höheren Semestern, so dass die ersten Projekte häufig in 
„Selbsterfahrungs- und Selbstzerfleischungsrunden“ ausarten, wie Prof. KRÜGER, Inhaber des Lehr-
stuhls für Projektmanagement, beobachtet hat.2 Ein weiteres Problem sieht KRÜGER in der drei- be-
ziehungsweise vierfachen Rolle der wissenschaftlichen Mitarbeiter als Projektbetreuer: 
• als Beurteiler und Bewerter (Notengeber für die studentischen Arbeiten), 
• als Coach für die Gruppe, der gegebenenfalls moderieren und steuernd eingreifen kann, 
• als Inputgeber, der selber Inhalte einbringen muss und dessen fachlicher Rat gefragt ist, 
• auch noch als Lernender, der teilweise noch sehr jung und ohne Berufserfahrung ist. 
KRÜGER leitet ein universitäres Vorhaben zur Qualifizierung von Projektbetreuern, mit dem die Lehre 
und Betreuung der Projekte am Fachbereich verbessert werden soll, in dem Projektmanagement 
studienprojektbegleitend unterrichtet wird und die Lehrenden als externe Berater beziehungsweise 
Supervisoren auftreten und nicht gleichzeitig als Projektbetreuer. Da dies aber weit in die Tätigkeits-
bereiche anderer Lehrstühle hineingreift, gestaltet sich die Entwicklung und Umsetzung der Idee als 
sehr schwierig. 
Darüber hinaus steht der Lehrstuhl für eine enge Verknüpfung von Stadtentwicklung und Immobi-
lienwirtschaft. Dem zugrunde liegt die Überzeugung, dass das Wissen um Immobilien und betriebs-
wirtschaftliche Zusammenhänge in Zukunft ein absolutes Erfordernis für die Stadtplanung sein wird.3 
Das schlägt sich auch im Fächerangebot nieder, das mit den Modulen „Immobilienmärkte, Wirt-
schaftsförderung und Projektentwicklung“, „Projektentwicklung“ und „Management in der Immobi-
lienwirtschaft“ gleich drei Lehrangebote enthält, die sich mit Immobilienwirtschaft auseinandersetzen 
und die Schnittstellen zum Projektmanagement aufzeigen. 
Ebenfalls im Bereich der soft Skills, die auch im Projektmanagement eine wichtige Rolle spielen, 
bietet der Fachbereich ein breites Angebot. Bereits im zweiten Studiensemester vermittelt das Fach 
„Methodik kommunikativer und kooperativer Planung“ erste Grundlagen, und im Master wird mit den 
(interdisziplinär angebotenen) Fächern „Moderation und Diskussion“, „Rhetorik“, „Business Plan-
ning“ und „Humanities“ ein einmalig breiter Kursfächer aufgestellt. 
Abschließend sieht KRÜGER das Niveau der Absolventen hinsichtlich Management-Kompetenzen als 
nach wie vor verbesserungswürdig an, verweist aber zu Recht auf einen großen Vorsprung vor zahl-
reichen anderen Ausbildungsstätten für (Landschafts)Architektur und Stadt-/Landschaftsplanung, an 
denen Management-Kenntnisse kaum oder gar nicht vermittelt werden.4 
5.2.4 Hochschule für Technik Rapperswil 
Institutionelle Einordnung 
Die Hochschule für Technik Rapperswil, Abteilung Landschaftsarchitektur, ist die einzige Ausbil-
dungsstätte in der Schweiz, die einen vollständigen Studiengang Landschaftsarchitektur anbietet. 
Neben den Lehrangeboten in Rapperswil gibt es lediglich einen zweisemestrigen postgradualen 
„Master of Advanced Studies in Landscape Architecture“ an der ETH Zürich und ein stark auf Pflan-
zenverwendung ausgerichtetes Lehrangebot an der Ecole d'ingenieurs (agronomes) de Lullier. 
Die Landschaftsarchitektur-Module in Rapperswil bieten ein vielfältiges Lehrprogramm im Bereich 
Projektmanagement: Neben Kursen im Landschaftsarchitektur-Bachelor existiert ein eigenes Modul 
im „Internationalen Master für Landschaftsarchitektur (IMLA)“ und der Nachdiplomkurs „Projektma-
nagement für Planerinnen und Planer“. 
Der IMLA wird gemeinsam mit den deutschen Fachhochschulen Weihenstephan und Nürtingen 
angeboten. Der Studiengang war zunächst als Weiterbildungsstudiengang konzipiert und mit einer 
klaren inhaltlichen Trennung strikt zwischen den drei Hochschulen aufgeteilt: Rapperswil hatte die 
Verantwortlichkeit für das Projekt- und Planungsmanagementmodul sowie ein Projektmodul, Nürtin-
gen war zuständig für IT und Weihenstephan für den Bereich Planen in Europa. Inzwischen ist der 
Studiengang ein regulärer Master-Studiengang, und die Curricula sind durchgängig: Das Modul 
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„Planning and Project-Management“ ist in jedem Semester des Masters vertreten und wird glei-
chermaßen von allen drei Hochschulen bedient. 
Darüber hinaus bietet die Hochschule für Technik Rapperswil das „Certificate of Advanced Studies“ 
(CAS) „Projektmanagement für Planerinnen und Planer“ an, das auf der Schweizer Institution des 
sogenannten Nachdiplomstudiums beruht. Ein derartiges Studium setzt sich aus drei Nachdiplom-
kursen zusammen, die mit jeweils 60 ECTS bewertet sind und frei wählbar an verschiedenen Hoch-
schulen belegt werden können. „Projektmanagement für Planerinnen und Planer“ stellt einen derar-
tigen Baustein für ein Nachdiplomstudium dar. Zur Teilnahme an einem Nachdiplomkurs ist es nicht 
zwingend notwendig, ein komplettes Nachdiplomstudium zu absolvieren - sogar einzelne Kursbe-
standteile eines Studiums können gesondert besucht werden. Der Kurs wurde von Prof. JOACHIM 
KLEINER initiiert und wurde bis 2007 siebenmal durchgeführt. Das Programm ist berufsbegleitend 
konzipiert, es umfasst 20 Präsenztage und findet jeweils Donnerstag bis Samstag im Abstand von 
circa vier Wochen statt. Es ist ausgerichtet für Architekten, Landschaftsarchitekten, Raumplaner und 
Bauingenieure. Der Nachdiplomkurs ist kostenpflichtig, die Studiengebühren betragen 4500,- CHF. 
Lehrangebot 
Das Landschaftsarchitekturstudium an der Hochschule Rapperswil ist weitgehend ein Projektstudi-
um. Während die Projekte im Bachelor erst ab dem dritten Studienjahr eine größere Rolle spielen, 
bilden sie im Masterprogramm das Herzstück des Studienangebots. Wie in Tabelle 20 gezeigt, exis-
tieren neben den drei Hauptprojekten (bewertet mit jeweils 8 ECTS) drei Kurzprojekte (bewertet mit 
jeweils 4 beziehungsweise 6 ECTS), in denen in jeweils überschaubarem Rahmen Projektaufgaben 
bearbeitet werden können. Grundsätzlich steht in den Projekten die inhaltliche Arbeit im Vorder-
grund, gleichzeitig sollen aber auch die erlernten Projektmanagement-Fähigkeiten Anwendung fin-
den. 
Studien-
abschnitt 
Sem. Modul-Titel ECTS 
Bachelor 1 Kommunikation 1 4 
Bachelor 3 Bauplanungsmanagement 2 
Bachelor 5 Kommunikation 2 4 
Master 7 -9 Projects: Hauptprojekt I bis III je 8 
Master 7-9 Projects: Kurzprojekte I bis III je 4/6  
Master 7 - 9 Planning and Project Management I bis III je 4 
CAS1 -/- Projektmanagement für Planerinnen und Planer k.A. 
Tabelle 20: Module mit Projektmanagement-Bezug, Studiengänge Landschaftsarchitektur und Nachdiplomkurs Projekt-
management für Planerinnen und Planer, Hochschule für Technik, Rapperswil 
Projektmanagement-Inhalte werden vor allem im Modul „Bauplanungsmanagement“ im dritten Se-
mester (Bachelor, 2 ECTS) sowie in den Modulen „Planning and Project Management I bis III“ (Mas-
ter, jeweils 4 ECTS) vermittelt. Alle vier Module sind Pflichtfächer für alle Studierenden. Darüber 
hinaus finden sich weitere Module, die Projektmanagement-verwandte Inhalte vermitteln (siehe Ta-
belle 20): Das Modul „Kommunikation I“ beginnt bereits im ersten Semester grundlegende kommu-
nikative Fähigkeiten für Planer zu vermitteln, das Modul „Kommunikation II“ baut darauf im fünften 
Semester auf. Der postgraduale Studienbaustein „Projektmanagement für Planerinnen und Planer“, 
der jeweils von September bis März durchgeführt wird, greift sämtliche Inhalte noch einmal auf, ver-
tieft diese und ergänzt spezielles Methodenwissen, das für die planenden Disziplinen Relevanz hat. 
Lernziele / Lehrinhalte 
Bachelor 
Modul „Bauplanungsmanagement“: Im Bachelor ist das Modul „Bauplanungsmanagement“ die 
zentrale Lehreinheit zur Vermittlung von Projektmanagement-Inhalten. Ziel dieses Moduls ist es 
zunächst, einen Einblick in die Wirkungszusammenhänge der Bauwirtschaft zu geben, insbesondere 
unter den ökonomischen und rechtlichen Rahmenbedingungen der Schweiz. Die Organisation und 
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Durchführung von Projekten wird vor allem mit Blick auf die Oberziele „bestmögliche Lösung mit 
hoher Akzeptanz“, „angemessene Entwicklungs- und Realisierungszeit“ sowie „niedriger Aufwand 
für Lösungsprozess“ vermittelt.1 Die Studierenden sollen lernen, Projektorganisation, -abwicklung 
sowie -auftragsanalyse, Projektmanagement im engeren Sinne anzuwenden. Darüber hinaus sollen 
sie Grundlagen der Problemlösungs- und Entscheidungsmethodik kennenlernen sowie die wichtigs-
ten Parameter des „Führens und Entscheidens im Spannungsfeld von Qualität, Kosten und Termi-
nen“ erarbeiten.2 Die Lehrinhalte sind damit folgende:3 
„Baumarkt Schweiz, seine Managementinstrumente 
Systemdenken und -gestaltung: Netzwerkdesign, Kreativitätsmethoden 
Projektorganisation: Aufbau- und Ablauforganisation (inkl. Projektphasen) 
Projektführungsinstrumente: Marketing, Controlling, Projektqualitätsmanagement, Wis-
sensmanagement, EDV-Unterstützung 
Interdisziplinäre Projekte führen und leiten, Konflikte in Projektteams, Ressourcenmana-
gement 
(…) Umgang mit (institutionellen) Bauherren 
Rechte / Pflichten des Bauherrn, Leistungsauftrag für den Projektmanager und -team, ein-
schlägige SIA-Normen4, Haftung, Versicherung, Risikomanagement“ 
Die Lehrinhalte decken damit eine große Bandbreite ab, die von einer Betrachtung des Baumarkts 
der Schweiz über konkrete Projektmanagement-Instrumente und Fragen der Führung interdisziplinä-
rer Teams bis zu Vertrags- und Rechtsfragen reicht. Auffällig ist der spezifische Bezug zum Standort 
Schweiz. 
Die Inhalte werden in einer Vorlesung vermittelt und in einer dazugehörigen Übung angewendet; der 
Leistungsnachweis erfolgt mittels einer Klausur. 
Module „Kommunikation 1 und 2“: Die Module „Kommunikation 1 und 2“ sind Pflichtfach im ers-
ten beziehungsweise fünften Semester. Während zu Studienbeginn vor allem schriftliches und 
mündliches Kommunikationsmanagement geschult wird, steht im fünften Semester die Teament-
wicklung im Projektmanagement im Vordergrund. 
Als Lehrinhalte des Moduls „Kommunikation 1“ werden aufgeführt:5 
„Gesprächsführung: 1) Intra- und interpersonale Kommunikationsmodelle, 2) Strategien 
und Verfahren einer professionellen, konstruktiven Gesprächsführung: Führungs- und Ge-
sprächsstile, Gesprächshaltung; Grundlagen: Fragen, Zuhören, Ich-Botschaften; Ge-
sprächsstörer, Gesprächsförderer. 
Berufsbezogenes Schreiben: 1) Orientierung am Leser: Frage-/Antwort-Methoden, Ziel-
gruppenanalyse, 2) Verständlichkeit von Texten: Gliederungsprinzipien, Orientierungshil-
fen, 3) Einfach-logisch-präzise formulieren. 
Präsentation: Werkzeuge und Methoden.“ 
Eine Betrachtung dieser Lernziele macht das vorrangige Lernziel des ersten Semesters deutlich, die 
kommunikativen Anforderungen des beruflichen Alltags eines Planers aktiv gestalten zu können, 
dazu werden unter anderem professionelle Gesprächsführung, Schreiben berufsbezogener Texte, 
mündliche Präsentation von Arbeitsergebnissen gezählt. Es soll die Fähigkeit geschult werden, ad-
ressatenspezifisch und situationsgerecht zu kommunizieren.6  
Im Modul „Kommunikation 2“ sollen die Faktoren erfolgreicher Teamarbeit im beruflichen Umfeld der 
Planer erläutert werden, um darauf aufbauend die Fähigkeit zu entwickeln, in Projektteams effektiv 
und effizient zu arbeiten sowie Projektteams zu leiten. Hier bestehen besonders enge Bezüge zu 
Kerninhalten des Projektmanagements, wie die beschriebenen Lernziele belegen: 7 „Als Teammit-
glied Projektideen zielgerecht entwickeln können, eigene Arbeit zielorientiert planen, prozessorien-
tiert organisieren und unter besonderer Berücksichtigung des Projektumfelds praxisgerecht durch-
führen können.“ Als Lehrinhalte sind folgende Stichworte benannt:8 1) Teamentwicklung, 
2) Kommunikation, Führen, Konfliktmanagement, 3) Organisation und Moderation von Projektteams, 
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4) Projektmanagement, 5) Situationsanalyse, 6) Kreativitätsmethoden, 7) Organisationsverfahren, 
8) Entscheidungsprozess, 9) Projektdokumentation und Projektpräsentation. 
Beide Module werden in Vorlesungen und Übungen durchgeführt, der Leistungsnachweis erfolgt im 
ersten Semester über eine dreistündige Klausur, im fünften Semester ist eine Projektdokumentation 
(mit Angaben zu den eingesetzten Projektmethoden, Protokollen sämtlicher Sitzungen, Review über 
die Meilensteine und Phasen sowie über die Teamentwicklung) und ein Projektbericht (Kurzfassung, 
Anlass, Situations- beziehungsweise Problemanalyse, Zielsetzung, Konzept) zu erstellen und zu 
präsentieren. 
Master 
Module „Planning and Project Management I bis III“: Die Lernziele für das Master-Modul „Plan-
ning and Project Management“ werden wie folgt beschrieben:1 
„Die Module dieses Bereichs schulen die Kompetenzen in der organisatorischen Abwick-
lung von Bau- und Planungsprojekten anhand von theoretischen Inputs und praxisbezoge-
nen Übungen. Dabei steht die leitende, steuernde und vermittelnde Funktion des Planers 
im Vordergrund. Außerdem werden Kommunikations- und Präsentationsfähigkeiten als 
wichtige Voraussetzungen zur erfolgreichen Projektarbeit vermittelt. Die Studierenden ler-
nen, den organisatorischen Ablauf eines Projekts zu konzipieren und dieses auf der Basis 
der erworbenen Kenntnisse strukturiert und effizient durchzuführen. Sie sind in der Lage, 
innerhalb der Projekte in Teams angemessen zu kommunizieren. Zudem kennen sie die 
Grundsätze der projektbezogenen Öffentlichkeitsarbeit. Das theoretische Know-how aus 
diesen Modulen wird direkt in den Projektmodulen angewendet und vertieft.“ 
Gerade die Betonung der Arbeit im und mit dem Team zeigt das grundsätzliche Ziel der Projektma-
nagement-Module des IMLA, die Fähigkeit zu ganzheitlich-vernetztem Denken zu vermitteln.2 Die 
Studierenden sollen die dafür notwendigen Methoden und Instrumente kennenlernen und anwenden 
können. Über den Verlauf der Semester werden dabei unterschiedliche Schwerpunkte ausformuliert. 
Im ersten Semester, das an der Hochschule in Nürtingen-Geislingen durchgeführt wird, werden die 
spezifischen Eigenheiten von Projekten in der räumlichen Planung thematisiert und die grundlegen-
den Arbeitstechniken zur Effizienzsteigerung der individuellen und teambezogenen Leistungen ver-
mittelt. Die Studierenden sollen lernen, Problemlösungs- und Entscheidungstechniken im Projektab-
lauf adäquat anzuwenden und teamorientierte Arbeitsmethoden zur Kreativitätssteigerung zu entwi-
ckeln.3 Die Inhalte werden in Vorlesungen erläutert, in Übungen erstmals angewandt und in die 
parallel laufenden studentischen Projekte übertragen. Als Leistungsnachweis wird ein Projektbericht 
sowie eine Projektvorstellung verlangt. 
Im zweiten Semester des IMLA, das an der Fachhochschule Weihenstephan durchgeführt wird, liegt 
der Schwerpunkt auf Prozess- und Qualitätsmanagement sowie auf Projektsteuerung und Projekt-
organisation. Definiertes Lernziel ist es, die dafür notwendigen Instrumente und Methoden selbstbe-
stimmt anwenden zu können.4 Die im Folgenden genannten Lehrinhalte nehmen Bezug zu konkre-
ten Management-Methoden und stellen die Inhalte in den spezifischen Zusammenhang der Land-
schaftsarchitektur und Planungsbranche. 
„Kurs Prozess- und Qualitätsmanagement: 
1) Grundlagen und Methoden für den Aufbau, die Anwendung und die Weiterentwicklung 
eines Prozess- beziehungsweise Qualitätsmanagements für das Landschaftsarchitekturbü-
ro, 2) Prozesse im Aufgabenfeld der Landschaftsarchitektur, 3) Entwicklung konkreter Be-
standteile eines QM-Systems in Form von Arbeitsmitteln und Dokumenten, 
4) Prozessmethodik für Planer, 5) Management interaktiver Planungsprozesse, 
6) Strategien der Qualitätsüberprüfung und -sicherung. 
Kurs Projektsteuerung und Projektorganisation: 
1) Projektaufträge definieren, verhandeln und vereinbaren, 2) Grundlagen der Projektorga-
nisation, 3) Projekte planen und strukturieren, 4) Ressourcen- und Risikoanalyse, 
5) Projektstart, Beratung zu aktuellen Projekten und Problemstellungen der Teilnehmen-
den, 6) Claim- und Krisenmanagement“5 
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Die Lehrformen des Moduls sind Vorlesungen, Übungen und Projektarbeit, der Leistungsnachweis 
erfolgt über eine Klausur, eine Ausarbeitung sowie über einen Projektbericht. 
Das Modul „Planning and Project Management III“ wird im dritten Semester an der Hochschule 
Rapperswil durchgeführt. In den Kursen „Verhandlungsführung und Landschaftsarchitektur und -
planung“ sowie „Kommunikation und Präsentation“ steht das Training von soft Skills im Mittelpunkt. 
Zunächst stellt die Analyse von Kommunikationsabläufen und -dynamiken sowie die Vermittlung von 
Techniken und Methoden, die bei der Gesprächsvorbereitung, der Interessen- und Zielstrukturierung 
und der Verhandlungsführung angewendet werden können, einen Schwerpunkt des Moduls dar.1 
Ergänzend wird die Präsentation von Projekten geübt und diskutiert, was Persönlichkeit, Ausstrah-
lung, Präsenz und gewinnende Rhetorik ausmacht. Als Lehrinhalte sind folgende Stichworte ange-
geben:2 
„Kurs Verhandlungsführung in Landschaftsarchitektur und -planung: 
1) Strukturierung des Vorgehens, 2) Klärung der Interessen, 3) Analyse von Gesprächsdy-
namiken, 4) Treffen von Vereinbarungen, 5) Ergebnissicherung 
Kurs Kommunikation und Präsentation: 
1) Weiterentwicklung der persönlichen Redepotentiale, 2) Aufbau und Präsentation von 
Vorträgen, 3) Überführung von Präsentation in stimmige Verhandlungsführung, 
4) Zielführender Umgang mit Konfliktsituationen.“ 
Im Seminar „Planning and Project Management”, dem dritten Bestandteil dieses Moduls, sollen die 
Modulschwerpunkte anhand eigenständig formulierter Fragestellungen individuell vertieft werden. 
Die Vermittlung erfolgt überwiegend in Übungen und wird in der praktischen Projektarbeit direkt 
angewendet. Der Leistungsnachweis erfolgt in Präsentationen. 
Module „Projects“ (Haupt- und Kurzprojekt I-III): Einen sehr großen Anteil am Studienprogramm 
nehmen die Projektarbeiten ein, wobei pro Semester ein Haupt- und ein Kurzprojekt bearbeitet wird. 
In den Projekten werden aktuelle, anspruchsvolle Aufgabenstellungen aus Planung und Entwurf 
aufgegriffen, anhand derer die in den Fachmodulen erworbenen Fähigkeiten und Kenntnisse vertieft 
werden sollen, so sollten auch die Inhalte der Module „Planning and Project Management“ ange-
wendet werden.3 Der Leistungsnachweis erfolgt über die zu erstellenden Pläne, einen Erläuterungs-
bericht, gegebenenfalls Web-Präsentationen, Zwischen- und Abschlussprojektvorstellungen. 
CAS, “Certificate of Advanced Studies”4 
Mit dem weiterbildenden Kurs „Projektmanagement für Planer“ trägt die Abteilung Landschaftsarchi-
tektur der zunehmenden Nachfrage an einer spezifisch ausgerichteten Weiterbildung im Bereich des 
Planungs- und Baumanagements Rechnung. Er vermittelt Projektmanagementfähigkeiten im weites-
ten Sinne. So werden die grundlegenden Kenntnisse zum betriebs- respektive projektbezogenen 
Qualitätsmanagement ermittelt. Ausführlich wird der Weg zu einem effizienten und erfolgreichen 
Projekt - die Projektstrukturierung und die Projektführung - trainiert. Die Kommunikation - nach innen 
und außen - wird durch die Module „Verhandlungsführung“ sowie „Moderation und Öffentlichkeitsar-
beit“ beleuchtet. Besonderer Wert wird dabei auf die Praxisnähe für Bauingenieure, Planer, Land-
schaftsarchitekten und Umweltfachleute gelegt. Die aufgeführten Lehrinhalte sollen Hilfestellungen 
für die praktische Projektarbeit geben, Wege zur Effizienzsteigerung aufzeigen und den Teilneh-
menden dabei helfen, neue Berufsfelder zu erschließen:5 
„1) Projekt planen und strukturieren, 2) Betriebsbezogenes Qualitätsmanagement, 
3) Projektmanagement EDV-Werkzeuge, 4) Projekte koordinieren und begleiten, 
5) Projekte führen, 6) Projektbericht, 7) Verhandlungsführung , 8) Präsentationstechnik, 
9) eigenständige Projektarbeit“ 
Die Inhalte werden in Seminaren vermittelt, der Leistungsnachweis erfolgt in Form von Übungen 
während der Seminare und über eine Abschlussarbeit, in der die erlernten Inhalte individuell ange-
wendet werden sollen. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. HSR (2006), S. 6 
2
  HSR (2006), S. 7 
3
  Vgl. IMLA (2006): www (2) 
4
  Früher: Nachdiplomkurs, NDK 
5
  HSR (2005), S. 2ff 
Teil C: Exploration der Lehre 
174 
Diskussion 
Landschaftsarchitektur wird an der Hochschule Rapperswil in ihrer ganzen Breite von der Land-
schaftsplanung über Landschaftsökologie bis zum landschaftsarchitektonischen Entwurf gelehrt, und 
auch für die Zukunft ist nicht geplant, die Gestalter, die Ökologen und die Planer wie an anderen 
Hochschulen in verschiedene Ausbildungsgänge aufzuteilen.1 Das damit besonders breit angelegte 
Ausbildungsprofil der Hochschule soll trotzdem zügig studierbar sein und setzt dabei auf eine straffe 
Studiumsorganisation mit sehr wenigen Wahlmöglichkeiten. Dies scheint zu gelingen: Rapperswil 
steht im Ruf, in kurzer Zeit Landschaftsarchitekten auszubilden, die im Planungsalltag sofort ein-
setzbar sind.2 
Angesichts des breiten Fächerspektrums ist es umso erstaunlicher, dass Projektmanagement-
Inhalte in Rapperswil sehr umfangreich angeboten werden und sowohl im Bachelor als auch im 
Master prominent vertreten sind. Obwohl Rapperswil nach wie vor als sehr gute Entwurfsschule mit 
Hauptaugenmerk auf gestalterischen Fragestellungen gilt, sieht Prof. JOACHIM KLEINER gerade in der 
Fächerkonkurrenz und in der straffen Organisationsform des Bachelor- und Master-Studiums eine 
Chance für Projektmanagement: Angesichts der hohen zeitlichen Beanspruchung und des straffen 
Terminkalenders ist das Studium nach KLEINERS Ansicht ohne erfolgreiches Projektmanagement gar 
nicht zu bestehen.3 In den Projektmanagement-Kursen wird folglich nicht nur berufsrelevantes Wis-
sen vermittelt, sondern es werden Methoden vorgestellt, die gleich im Studium angewendet werden 
können und müssen. Forciert wird dies durch den im Studienverlauf steigenden Anteil der Studien-
projekte: Bereits im fünften Semester ist das Studium ein reines Projektstudium, in dem die Projekt-
arbeit im Fokus steht und einen hohen Arbeitsaufwand abverlangt. 
Grundsätzlich wird im Modul „Bauplanungsmanagement“ eine sehr breite Grundlage erarbeitet, die 
bereits viele Projektmanagement-Inhalte umfasst. Der allgemein formulierte Anspruch des Moduls 
ist es, für die Anliegen des Projektmanagements zu sensibilisieren und einfache Spielregeln zu ver-
mitteln. Im Widerspruch dazu gehen die Lehrinhalte jedoch darüber hinaus: Der Schwerpunkt liegt 
dabei auf der konkreten Behandlung der klassischen Projektmanagement-Methoden, wie zum Bei-
spiel Aufbau- und Ablauforganisation, Controlling, Ressourcen- und Qualitätsmanagement. Um die-
sem Dilemma zu entgehen, gibt es in der Hochschule Überlegungen, im Bachelor die bereits früher 
angebotene Vertiefungsrichtung Landschaftsbau und Management wieder einzuführen. Für Bache-
lor-Absolventen, die kein Masterstudium belegen möchten, sondern direkt in ausführende Betriebe 
oder in die Bauleitung wechseln möchten, könnten dann bereits frühzeitig gezielte Baumanagement-
Kurse angeboten werden. Für alle anderen Studierenden, die eine Vertiefung in planerischen und 
entwerferischen Inhalten anstreben, muss das Angebot im Master bestehen bleiben, um dort spe-
zielles Planungsmanagement zu lernen. 
Das jetzige Lehrmodell versucht, die Spanne zwischen grundsätzlicher Einführung und Vermittlung 
konkreter Methoden für den Bauablauf abzudecken. Es ist wenig akteursorientiert und vernachläs-
sigt die frühen Projektphasen gegenüber der Bauphase. Als weiterer Schwachpunkt des Bachelor-
Kurses ist zu werten, dass es kein spezifisches Programm für Landschaftsarchitekten, sondern nach 
der neuen Studienordnung ein gemeinsames Angebot für Landschaftsarchitekten, Raumplaner und 
Bauingenieure ist, das den spezifischen Bezug zur eigenen Erfahrungswelt der Landschaftsarchitek-
ten vermissen lässt. Auch KLEINER beurteilt die Zusammenlegung des Lehrprogramms als Rück-
schritt, nachdem die alte Diplom-Prüfungsordnung einen spezifischen Projektmanagement-Kurs für 
Landschaftsarchitekten vorgesehen hatte. 
Eine Stärke des Rapperswiler Modells liegt in den Modulen „Kommunikation 1“ und „Kommunikation 
2“, die das Projektmanagement-Angebot sehr gut ergänzen und die insbesondere helfen, den kom-
munikativen Anforderungen der Gruppenarbeit der Projekte gerecht zu werden. Besonders bewährt 
hat sich der frühe Start der Wissensvermittlung dieser Fächer („Kommunikation 1“ im ersten Semes-
ter), um gleich zu Beginn des Studiums das kommunikative Handwerkszeug für das Projektstudium 
zu vermitteln, es dann anzuwenden und in höheren Semestern wieder zu vertiefen. KLEINER kritisiert 
jedoch auch hier den zu geringen Anteil planungs- beziehungsweise projektspezifischer Inhalte, da 
die Kurse in der Überzahl von Dozenten außerhalb der Planungsbranche gehalten werden.4 
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Im „International Master of Landscape Architecture”, der in internationaler Zusammenarbeit mit Nür-
tingen und Weihenstephan angeboten wird, haben Projektarbeit und Projektmanagement einen 
noch größeren Stellenwert als im Bachelor. In jedem Semester sind ein Kurz- und ein Hauptprojekt 
zu absolvieren, in dem die im Modul „Planning and Project Management“ vermittelten Kenntnisse 
direkt angewendet werden können. Durch dieses ebenfalls in jedem Semester des Studiums ange-
botene Modul wird Projektmanagement in einer Breite angeboten, die als einmalig angesehen wer-
den kann. Im Vordergrund des Lehrangebots stehen die leitende, steuernde und vermittelnde Funk-
tion des Planers und die dafür notwendigen kommunikativen Fähigkeiten. Mit diesem einerseits 
spezifischen Angebot für Landschaftsarchitekten und andererseits sehr team- und kommunikations-
bezogenen Lehrprogramm hebt sich der Master vom Bachelor ab. KLEINER beschreibt drei Säulen 
der Vermittlung: 
• Arbeit am Projekt: sämtliche Lerninhalte können mit direktem Projektbezug geübt werden (zum 
Beispiel Projekte führen, Projekte begleiten, Projekte entwickeln et cetera). 
• Vermittlung von unterstützenden Fachinhalten als „Hilfsstrukturen“ (zum Beispiel betriebsbezo-
genes Qualitätsmanagement, SIA-Normen etc), wobei es Ziel der Dozenten ist, „weniger Inhalte 
pauken zu lassen, sondern eine Übersicht zu geben und den Sinn der Richtlinien zu vermitteln.“1 
• Vermittlung und Anwendung genereller Grundlagentechniken (zum Beispiel projektbezogenes 
logisches Denken, Verhandlungsführung, Präsentation et cetera). 
Mit circa 18 Studierenden pro Semester erfüllt die Auslastung des IMLA noch nicht die Hoffungen 
der Anbieter, das Feedback der Absolventen ist jedoch sehr positiv.2 Insbesondere die einerseits 
kontinuierliche Wissensvermittlung über alle Mastersemester und der andererseits facettenreiche 
Unterricht durch Dozenten verschiedener Hochschulen werden gelobt. KLEINER sieht jedoch nach 
wie vor Verbesserungspotential in der Vernetzung der einzelnen Module untereinander sowie in der 
Integration von Fach- und Methodenwissen.3 
Über die Bachelor- und Masterstudiengänge hinaus wird die postgraduale Zusatzausbildung „Pro-
jektmanagement für Planerinnen und Planer“ angeboten, die spezielle Inhalte für die planenden 
Disziplinen herausgreift und vertieft. Da das Angebot nicht nur für Absolventen der eigenen Studien-
gänge gedacht ist, sondern von Planern aus der ganzen Schweiz nachgefragt wird, gibt es einige 
Überschneidungen mit den Lehrinhalten von Bachelor und Master. Zielgruppe sind jedoch Architek-
ten, Landschaftsarchitekten, Raumplaner und Bauingenieure, die bereits Berufserfahrung gesam-
melt haben, um fortgeschrittene Kompetenz vermitteln zu können. Diese sollen das Gelernte direkt 
mit dem eigenen Erfahrungsschatz abgleichen können und in der Lage sein, die Inhalte in ihre spe-
zifischen Aufgabengebiete zu übertragen. Dementsprechend weisen auch die Dozenten große Pra-
xiserfahrung auf, wobei KLEINER auch betont, dass es in der Schweiz nur wenige Spezialisten für 
Projektmanagement in der Landschaftsarchitektur gibt und die Zahl erst in den letzten Jahren steigt. 
Mit einem Arbeitspensum von circa 300 Stunden vermittelt der Kurs eine gute Grundlage an Pro-
jektmanagement-Kenntnissen, ist jedoch für Absolventen, die vorher noch nicht mit dem Thema in 
Berührung gekommen sind, eher ein „Crash-Kurs“. Während der Altersdurchschnitt der Teilnehmer 
bisher über 40 Jahre betrug, sank er in den letzten Jahren zunehmend. KLEINER führt dies darauf 
zurück, dass junge Planer beziehungsweise Büros früher bereit sind, Geld in gezielte Fortbildungen 
zu investieren, da ihnen heute nicht mehr die Zeit bleibt, über mehrere Jahre Management-
Erfahrungen zu sammeln und eigene Kompetenz zu entwickeln. 
Grundsätzlich ist der Bereich Projektmanagement an der Hochschule für Technik in Rapperswil gut 
aufgestellt, Projektmanagement wird in sehr vielen Modulen vermittelt. 
Im Bachelor wird noch nach einem guten Kompromiss zwischen den Ansprüchen der späteren Mas-
terstudenten und eher baustellenorientierten Bachelor-Absolventen gesucht, insbesondere der Be-
reich der soft Skills ist jedoch bereits außergewöhnlich prominent vertreten. Der Masterstudiengang 
ist als reines Projektstudium mit kontinuierlichem ergänzendem Management-Angebot sehr klar 
positioniert und vermittelt gezieltes spezifisches Management-Wissen für raumplanerische Projekte, 
wobei der Fokus auf der Arbeit im Team liegt. Der postgraduale Studiengang stellt eine interessante 
Ergänzung für Absolventen dar, die nach mehreren Jahren Berufserfahrung ihre Management-
Kenntnisse - aufbauend auf ihrem eigenen Planungshorizont - gezielt vertiefen wollen. 
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5.2.5 RWTH Aachen: Ergänzende eigene Erfahrungen 
Institutionelle Einordnung 
Ergänzend sollen einige Lehrveranstaltungen der Architektur-Fakultät der Rheinisch-Westfälischen 
Technischen Hochschule Aachen beleuchtet werden. Hier sollen jedoch nicht sämtliche Lehrveran-
staltungen mit Projektmanagementbezug diskutiert werden, sondern nur diejenigen, die speziell im 
Zusammenhang mit dieser Arbeit konzipiert, durchgeführt und evaluiert wurden. Ziel ist es, die bei 
der Diskussion der externen Lehrkonzepte gesammelten Erkenntnisse gezielt durch eigene Erfah-
rungen zu ergänzen. 
Die im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten Lehrveranstaltungen wurden konzipiert von Prof. Dr. 
CHRISTIAN L. KRAUSE und dem Verfasser dieser Arbeit, FLORIAN KLUGE. Sie wurden am Lehrstuhl für 
Landschaftsökologie und Landschaftsgestaltung durchgeführt, der 2006 in Lehrstuhl für Land-
schaftsarchitektur umbenannt wurde. Der Lehrstuhl, der an der Fakultät für Architektur angesiedelt 
ist, folgt in Lehre, Forschung und Entwurfspraxis der Verpflichtung zur nachhaltigen Stadt- und 
Landschaftsentwicklung.1 Darin wird den ausgleichenden Funktionen bebauter und unbebauter 
Landschaftsbereiche auf folgenden Sachfeldern eine Schlüsselrolle zugewiesen: „1) bau- und sied-
lungsbegleitende Freiraum- und Landschaftsarchitektur und standörtlich spezifisches ökologisches 
Bauen, 2) naturraumorientierte Stadt- und Landschaftsentwicklung und -gestaltung und 
3) Sanierung defizitärer Landschaften und instabiler Siedlungen.“2 Ziel war es, dieses Leitbild in 
einer Reihe von Lehrveranstaltungen durch Methoden und Techniken des Projektmanagements zu 
ergänzen, um Chancen und Möglichkeiten von Projektmanagement in der Landschaftsarchitektur 
und Landschaftsentwicklung zu beleuchten. 
Der Lehrstuhl beteiligt sich in der Lehre an den folgenden Studiengängen: 
• Architektur, Diplom (letztmaliger Start im Wintersemester 2005/06) 
Studienschwerpunkte: Architektur und Stadtplanung, 
• Architektur, Bachelor of Science in Architektur (sechs Semester), 
• Architektur, Master of Science in Architektur (vier Semester), 
• Stadtplanung, Master of Science in Stadtplanung (vier Semester). 
Darüber hinaus ist er an einzelnen Fächern anderer Studiengänge punktuell beteiligt: 
• Betriebswirtschaftslehre (Diplom, auslaufend), 
• Betriebswirtschaftslehre, Bachelor of Science, 
• Betriebswirtschaftslehre, Master of Science, 
• Entsorgungsingenieurwesen, Bachelor of Science. 
Lehrangebot 
Die am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur durchgeführten Projektmanagement-Veranstaltungen 
begannen im Wintersemester 2003/04 mit einer Entwicklungsphase. Zunächst wurden einzelne 
Projektmanagement-Inhalte in bestehende Lehrveranstaltungen3 integriert, um Methodik, Ablauf und 
Durchführung erproben und weiterentwickeln zu können. Im Laufe der weiteren Semester wurde 
dann das eigenständige „Kompaktseminar Projektmanagement“ konzipiert, das von Sommersemes-
ter 2004 bis Sommersemester 2006 jedes Semester durchgeführt wurde. Flankiert wurde das Semi-
nar von einer einführenden Vorlesung (1 x 90 Minuten), die in den Rahmen der Vorlesungsreihe 
Landschaftsarchitektur integriert war.4 
Studien-
abschnitt 
Sem. Lehrveranstaltungstitel SWS 
Grundstudium 
(Vordiplom) 
3 Projektmanagement in der Landschaftsarchitektur 
Jeweils eine 90-minütige Vorlesung 
im WS 2003/04 und WS 2004/05 
2 
Hauptstudium 5-9 Projektmanagement am Beispiel des Kennedyparks Aachen. 2 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. KRAUSE (2000a), S. 41ff 
2
  LEHRSTUHL FÜR LANDSCHAFTSARCHITEKTUR (2007), www (1) 
3
  Vgl. KRAUSE, KLUGE (2003a) 
4
  Eine Übersicht der Lehrveranstaltungen findet sich in Tabelle 21, eine Liste mit einer detaillierten Beschreibung aller 
durchgeführten Lehrveranstaltungen im Anhang dieser Arbeit in Tabelle 26. 
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Studien-
abschnitt 
Sem. Lehrveranstaltungstitel SWS 
(Hauptdiplom) Beitrag zum Pflichtfach für Studierende der Vertiefungsrichtung Stadtplanung. 
Entwicklungsphase im Wintersemester 2003/04 
Hauptstudium 
(Hauptdiplom) 
5-9 Wahlpflichtfach „Kompaktseminar Projektmanagement“ 
jeweils in den Sommersemestern 2004, 2005 und 2006 
und in den Wintersemestern 2004/05, 2005/06 
3 
Tabelle 21: Am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur der RWTH Aachen durchgeführte Projektmanagement-
Lehrveranstaltungen1 
Im Rahmen dieser Dissertation wurde das Programm von Seminar und Vorlesung fortlaufend evalu-
iert und weiterentwickelt. Dadurch war es möglich, dass gleichermaßen Erkenntnisse des Seminars 
in die Dissertation wie auch Ergebnisse der Dissertation in das Seminar einfließen konnten. 
Neben den Veranstaltungen des Lehrstuhls für Landschaftsarchitektur werden an zahlreichen ande-
ren Instituten der Fakultät Architektur Lehrveranstaltungen mit Projektmanagement-Bezug durchge-
führt. Aus den oben erwähnten Gründen sollen diese hier jedoch nur genannt und durch - soweit 
verfügbar - Originalbeschreibungen der verschiedenen Lehrstühle erläutert werden (siehe Tabel-
le 22). 
Studien-
abschnitt 
Sem. Lehrveranstaltungstitel SWS 
Hauptstudium 
(Hauptdiplom) 
5-9 Lehrstuhl für Städtebau und Landesplanung: 
Immobilienwirtschaftliche Grundlagen des Städtebaus, 
Wahlpflichtfach 
Lehrziele und -methoden:2 
„Die Lehrveranstaltung ergänzt den Studienplan um das (…) notwendige immobi-
lienwirtschaftliche Grundwissen, das in konkreten Projekten für sämtliche Projekt-
stufen exemplarisch eingeübt wird. (…)“ 
3 
Hauptstudium 
(Hauptdiplom) 
5-9 Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtentwicklung: 
Methoden und Techniken der Stadtentwicklung: Wie bitte? Grundlagen der Kom-
munikation, Präsentation und Moderation in Planungsprozessen. 
Wahlpflichtfach 
Aufgabe:3 
„In diesem Seminar werden Grundlagen, Techniken und Methoden für eine nach-
haltige Kommunikation in Planungsprozessen vermittelt und auf vielfältige Weise 
eingeübt. Die Studierenden erhalten zudem die Gelegenheit, sich selber einen 
Eindruck von den Anforderungen an Kommunikation in Planungsprozessen zu 
verschaffen.“ 
Inhalte: 
Warum und mit wem ist Kommunikation in Planungsprozessen wichtig? 
• Wie können wir uns miteinander verständigen, ohne dass etwa Missverständ-
nisse zu Frustrationen oder gar einem Scheitern der Planung führen?  
• Wie stellen wir uns und die von uns zu vertretenden Inhalte einer Gruppe dar? 
• Wie führen wir eine Gruppe zu kreativen und tragfähigen Ergebnissen? 
• Welche Erfahrungen werden mit Kommunikation in aktuellen Planungsprozes-
sen gemacht? Welche Folgerungen können hieraus für die eigene Berufspraxis 
gezogen werden?“ 
2-3 
Hauptstudium 
(Hauptdiplom) 
5-9 Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtentwicklung: 
Schreib- und Denkwerkstatt 
Stegreif 
Aufgabe:4 
„Die Teilnehmer lernen in kleinen Übungseinheiten, was bei einer schriftlichen 
Ausarbeitung zu beachten ist. Folgende Grundlagen werden vermittelt: 
• unterscheiden lernen zwischen wahrnehmen, beschreiben, vermuten und 
bewerten 
• Grundkenntnisse wissenschaftlichen Arbeitens erlernen 
• strukturiert arbeiten und einen Text gliedern 
• gut und verständlich formulieren 
1,5 
                                                                                                                                                                  
1
  Der Lehrstuhl hieß bis 2006 Lehrstuhl für Landschaftsökologie und Landschaftsgestaltung 
2
  LEHRSTUHL FÜR STÄDTEBAU UND LANDESPLANUNG (2007), www (1) 
3
  LEHRSTUHL FÜR PLANUNGSTHEORIE UND STADTENTWICKLUNG (2007), www (1) 
4
  LEHRSTUHL FÜR PLANUNGSTHEORIE UND STADTENTWICKLUNG (2007), www (2) 
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Studien-
abschnitt 
Sem. Lehrveranstaltungstitel SWS 
• eigene Gedanken nachvollziehbar ausdrücken 
• Spaß am Schreiben bekommen!“ 
Hauptstudium 
(Hauptdiplom) 
5-9 Lehrstuhl Baukonstruktion 2 und Entwerfen: 
Projektmanagement - Baukosten, Vergabe & Baurecht1 
Wahlpflichtfach 
Lehrinhalte:2 
„VOB Teil A 
• Terminplanung/ Vergabe, Ausschreibung/ Leistungsprogramm 
• Ausschreibung Fachlos- Vergabe / VOB Teil C, Wertung und Vergabe 
• Vergabe VO, Transfer HOAI/ VOB/ DIN 
• Alternative Vergabe- / Vertragsmodelle 
• Facility Management und integrale Planung 
• Baustellenverordnung und rechtlicher Rahmen der Bauleitung, Bauleitung / 
Änderungsmanagement qualitativ, Bauleitung / Änderungsmanagement termin-
lich 
• (…) Abnahme und Projektabschluss“ 
4 
Darüber hinaus weitere unregelmäßig angebotene Lehrveranstaltungen mit Projektmanagement-Bezug 
Tabelle 22: Übersicht: Lehrveranstaltungen mit Projektmanagement-Bezug an weiteren Lehrstühlen der Architektur-
Fakultät der RWTH Aachen 
Lernziele / Lehrinhalte 
Vorlesung Projektmanagement in der Landschaftsarchitektur: Die Projektmanagement-
Vorlesung spielt in den am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur durchgeführten Lehrveranstaltungen 
nur eine untergeordnete Rolle. Im Rahmen der im Wintersemester durchgeführten Vorlesungsreihe 
„Landschaftsarchitektur“, die dem dritten Semester des Grundstudiums zugeordnet ist, wurde in den 
Semestern 2003/04 und 2004/05 jeweils eine 90-minütige Veranstaltung zum Thema Projektmana-
gement in der Landschaftsarchitektur durchgeführt. Ziel war es, in einem kurzen Aufriss die Funkti-
onsweise von Projektmanagement an einem konkreten landschaftsarchitektonischen Projektbeispiel 
aufzuzeigen: Das Projektbeispiel diente einerseits dazu, den Kontrast zwischen Theorie (wie sollte 
Projektmanagement funktionieren?) und Praxis (wie wurde es in der Realität tatsächlich umge-
setzt?) aufzuzeigen. Andererseits soll die Verknüpfung zu anderen fachlichen Aspekten der Land-
schaftsarchitektur hergestellt werden, um so die Einbindung von Projektmanagement in den gesam-
ten Prozess der Projektgenese und -entwicklung zu erläutern. 
Im Fokus steht dabei weniger die konkrete Wissensvermittlung im Bereich Projektmanagement, 
sondern eine grobe Übersicht über die Methode, um Funktionsweise und Notwendigkeit von Pro-
jektmanagement zu verdeutlichen. Mit diesem Blick über das übliche Betrachtungsspektrum hinaus 
soll für das Thema Projektmanagement sensibilisiert und zur weiteren Auseinandersetzung in (und 
neben) später folgenden Lehrveranstaltungen des Hauptstudiums angeregt werden. 
In diesem Sinne finden sich auch in den formulierten Lehrinhalten sehr generelle Themen, die ledig-
lich einen Einstieg in die Materie darstellen:3 
• „Grundzüge des Projektmanagements, Idee und Ziele 
• Einbindung der Managementtechniken in den Projektablauf, Funktionsweise im Ent-
wicklungsprozess des Projekts 
• Beispielhafte Vorstellung einzelner Werkzeuge (Zieldefinition, Stakeholderanalyse, 
Phasenplanung, Projektorganisation, Projektstrukturplanung, Projektevaluierung) 
• Exemplarische Beleuchtung des Entwicklungsprozesses eines konkreten landschafts-
architektonischen Projekts (hier : Landschaftsarchäologischer Park Henrichenburg) 
mit speziellem Blick auf die (nicht) angewendeten Projektmanagement-Techniken“ 
Die Inhalte der Vorlesungsreihe „Landschaftsarchitektur“ werden in einer 90-minütigen schriftlichen 
Prüfung abgeprüft. Die Inhalte des Projektmanagements wurden dabei nur peripher berührt, jeweils 
integriert in die Zusammenhänge anderer Fachinhalte. 
                                                                                                                                                                  
1
  Ab dem Wintersemester 2007/08 ist ersatzweise das Seminar „Projektsteuerung“ vorgesehen. 
2
  LEHRSTUHL BAUKONSTRUKTION UND ENTWERFEN (2007), www (1) 
3
  Vgl. KRAUSE, KLUGE (2003b), S. 1-6, KRAUSE, KLUGE (2004c), S. 1-6, und KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2005a), S. 2-8 
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Seminar Projektmanagement: Das Seminar Projektmanagement stellt das Herzstück der im Zu-
sammenhang mit dieser Arbeit durchgeführten Lehrveranstaltungen dar. Es ist konzipiert als Wahl-
pflichtfach im Hauptstudium Architektur beziehungsweise Stadtplanung und ist ebenfalls zugelassen 
als Wahlpflichtfach im Hauptstudium BWL (Fach Standortplanung).1 
Ziel des Seminars ist es, den Studierenden grundlegende Projektmanagement-Techniken und 
Werkzeuge zu vermitteln, die bei Gruppenarbeit und den ersten Schritten bei der Bearbeitung von 
Projekten hilfreich sind.2 Im Vordergrund stehen daher Projektmanagement-Techniken, die bereits 
im Studium Anwendung finden können. Das Seminar hat vier Themenschwerpunkte: 
• Gruppenarbeit: Vorstellung, Anwendung und Diskussion von Methoden zur Teambildung, Zu-
sammenarbeit und Organisation der Gruppe. 
• Präsentation: Vermittlung von Präsentationstechniken und -regeln sowie des Stellenwerts von 
Präsentationen, Verbesserung der Präsentationsfähigkeiten, Abbau der Hemmschwellen bei 
Präsentationen, (Selbst-)Analyse durch Videoauswertung. 
• Effizienz in Projekten: Vorstellung einiger zentraler Projektmanagement-Methoden auf der 
Grundlage der Basisbegriffe und Anwendung dieser Methoden in einem Übungsprojekt, Verbes-
serung von Organisation, Strukturierung und Prozessgestaltung im Projekt. 
• Transfer des Erlernten in das eigene Arbeitsumfeld: Diskussion über die Anwendung im Studium, 
Entwicklung notwendiger Anpassungen der Werkzeuge, Strukturierung und Effektivitätssteige-
rung der eigenen Arbeit, Planung konkreter Änderungen im Arbeitsalltag. 
Das Seminar ist als viertägiges Kompaktseminar konzipiert. Der übliche Ablauf des Seminars sieht 
pro Übung eine Vorstellung der Werkzeuge und Einführung in ihre Handhabung vor, deren Anwen-
dung und Erprobung am eigenen Projekt in Gruppenarbeit sowie die Präsentation und Diskussion im 
Plenum. Als Lehrinhalte werden vermittelt:3 
• Projekt, Management, Projektmanagement, Projektentwicklung, Projektsteuerung: 
Klärung der Begriffe, Definitionen, Inhalte, 
• Projekte und Prozesse in der räumlichen Planung, Projektkontext Architektur, Landschaftsarchi-
tektur, Stadt- und Landschaftsplanung, Unterschiede zu anderen Branchen, 
• Teamwork: Teambildung, Phasen der Gruppenentwicklung, Rollen, Aufgaben, Zusammenarbeit, 
Kommunikation, Konfliktmanagement, Motivation, Führung, 
Arbeit in Gruppen, Aufgaben der Projektleitung, effektives und effizientes Arbeiten im Team, 
• Regeln zur Anwendung der Methode: Gezielte Auswahl beziehungsweise Ausschluss von In-
strumenten je nach Projektart, Komplexität und Determinationsgrad, individuelle Anpassung, Fle-
xibilität in der Anwendung, Hinterfragung, Weiterentwicklung, Evaluierung, 
• Übungen zu einzelnen Projektmanagement-Werkzeugen: Zieldefinition, Stakeholderanalyse, 
Projektorganisation, Phasenplanung, Projektstrukturplanung, Risikomanagement, Projektab-
schluss und Projektevaluierung, 
Erarbeiten am eigenen (Entwurfs-)Projekt in der Gruppe, 
• Übungen zur direkten Anwendung im studentischen Arbeitsalltag und im Rahmen anderer Stu-
dienleistungen: Zeitmanagement, Selbstmanagement, Analyse des eigenen Arbeitsstils, Wis-
senstransfer des Erlernten in eigene Projekte,4 
• Präsentation: Zwischenpräsentation der einzelnen Übungen vor dem Plenum, große Abschluss-
vorstellung aller Übungen, zusätzliche Präsentationsaufgabe mit Videoaufzeichnung und -
auswertung, 
• Übungsimmanent: Anwendung von Kreativitätstechniken, Kommunikationsmethoden und Mana-
gementwerkzeugen, 
• Grenzen des Projektmanagements: Was kann es nicht? Wo ist es nicht anwendbar? Welche 
Schwächen hat es? Welche Fehler provoziert es? 
• Ausblick auf weiterführende Inhalte: Kosten-, Termin-, Finanzplanung, integrierte Projektsteue-
rung, Vertragsmanagement, Änderungs-, Claimmanagement. 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Teilnehmerzahl der BWL-Studierenden war begrenzt, detaillierte Teilnehmerzahlen finden sich im Anhang dieser 
Arbeit. 
2
  KRAUSE, KLUGE (2004a), S. 1-3. 
3
  Vgl. KRAUSE, KLUGE (2004a), S. 1-21, KRAUSE, KLUGE (2004b), S. 1-24 
4
  Die Übungen „Wissenstransfer“ und „Selbstmanagement“ wurden erst 2005 in das Seminarprogramm aufgenommen, 
vgl. KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2005b), S. 20-25 und KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2006), S. 21-27. 
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Der Leistungsnachweis erfolgt über eine erfolgreiche Teilnahme an den Gruppenübungen, die Prä-
sentation der Ergebnisse im Plenum sowie die Erstellung einer Mappe zur Dokumentation der Er-
gebnisse. 
Diskussion 
Grundsätzlich handelt es sich bei den hier diskutierten Lehrveranstaltungen ausschließlich um Ver-
anstaltungen, die im Zeitraum Wintersemester 2003/04 bis Sommersemester 2006 im Zusammen-
hang mit der vorliegenden Dissertation am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur durchgeführt wur-
den. Es können daher keine allgemeinen Aussagen für das Lehrangebot der Architektur-Fakultät der 
RWTH getroffen werden. Gleichwohl ist festzustellen, dass Projektmanagement an der Fakultät 
weniger prominent vertreten ist als an Fachbereichen anderer Universitäten: Es gibt keinen eigenen 
Lehrstuhl beziehungsweise Lehrgebiet für dieses Fach, und die meisten Inhalte sind - abgesehen 
von denen am Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtentwicklung1 - nur durch Lehrbeauftragte 
abgedeckt. 
Das am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur entwickelte Konzept sieht nicht vor, den kompletten 
Bereich Projektmanagement - Projektentwicklung - Projektsteuerung abzudecken, sondern will - 
angesichts fehlender anderer Lehrangebote - zunächst Grundlagen vermitteln und einen ersten 
Einstieg in den Themenbereich anbieten. Dabei liegt der Fokus auf einfachen Techniken, die bereits 
im Studium Anwendung finden können und den Studierenden helfen sollen, ihre eigene Arbeit zu 
strukturieren, ihre Arbeitsgruppen zu organisieren und ihre studentischen Projekte effizient zu bear-
beiten. Während die Vorlesung nur der kurzen Einführung in das Thema und als Hinweis auf weitere 
Veranstaltungen dient, ist das Kompaktseminar Herzstück der Projektmanagement-Vermittlung. Die 
Seminarveranstaltungen sind dabei gekennzeichnet durch folgende Merkmale: 
• Direkte Anwendung der Techniken: Um den Lerneffekt zu erhöhen, ist es eine wichtige Grund-
idee des Seminars, dass die Studierenden die Projektmanagement-Techniken direkt anwenden 
und einüben können. Nach einer kurzen Vorstellung der Methoden durch den Seminarleiter wer-
den diese anhand eines Beispielprojekts aus dem eigenen Erfahrungsbereich (zum Beispiel stu-
dentisches Entwurfsprojekt) direkt angewendet, weniger mit dem Ziel, inhaltlich ausgereifte Pläne 
zu erstellen, sondern um die Techniken eigenständig anzuwenden und in der Gruppe zu diskutie-
ren. 
• Kritische Auseinandersetzung mit der Methode: Es wird auch thematisiert, was Projektmanage-
ment nicht leisten kann und wo die Grenzen der Methode zu sehen sind. Ziel ist es, die Instru-
mente nicht wahllos in jederlei Art von Projekten hineinzutragen, sondern gezielt auszuwählen 
und individuell anzuwenden. 
• Übertragbarkeit auf das Studium: Im Studium sehen sich die Studierenden mit zahlreichen Pro-
jektarbeiten konfrontiert, die in Gruppenarbeit absolviert werden müssen. Während ihnen im Stu-
dium viele inhaltliche Kenntnisse und Fähigkeiten vermittelt werden (Freihandzeichnen, Bau-
technik, Raumgestaltung, Baurecht…), fehlt häufig die Fähigkeit, in der Gruppe organisiert zu ar-
beiten. Das Seminar soll daher einen Beitrag dazu leisten, Arbeitstechniken zu vermitteln, die 
helfen, das Studium erfolgreich zu bestehen. Dabei geht es um sehr grundsätzliche Fragen wie:  
Was sind die ersten Schritte in einer gemeinsamen Gruppenarbeit? 
Wie kann ich in der studentischen Arbeitsgruppe effizient arbeiten? 
Wie kann ich meine Arbeit strukturieren und zeitlich einteilen? 
Wie kann ich Arbeitspakete bilden und Aufgaben verteilen? 
Wo liegen Risiken für den Erfolg meines Projekts, wie kann ich diese in den Griff bekommen? 
Wie kann ich mein Projekt termin- und leistungsgerecht abschließen? 
• Interdisziplinäre Gruppenarbeit: Die Seminare werden grundsätzlich interdisziplinär - in der Regel 
mit BWL-Studierenden - durchgeführt. Auf die Arbeit in der Gruppe wird dabei besonders großen 
Wert gelegt. Bei der Präsentation der Ergebnisse wird auch der Ablauf der Gruppenphasen an-
gesprochen, wobei Themen wie Teambildung, Rollen- und Aufgabenverteilung, Gruppenorgani-
sation ausgewertet und diskutiert werden. 
• Soft skills: Neben der Gruppenarbeit legt das Seminar großen Wert auf die Vermittlung von soft 
Skills, wobei ein Schwerpunkt auf Präsentationstechniken liegt. Es werden Präsentationsregeln 
und -tipps vorgestellt, die im Rahmen der Vorstellung der Gruppenergebnisse Anwendung finden 
sollen. Dabei muss jeder Studierende im Verlauf des Seminars mehrere Präsentationen halten, 
die ebenfalls diskutiert werden. Darüber hinaus wird eine gesonderte Präsentationsübung mit Vi-
                                                                                                                                                                  
1
  LEHRSTUHL FÜR PLANUNGSTHEORIE UND STADTENTWICKLUNG (2007), www (3) 
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deoaufzeichnung und -auswertung durchgeführt. 
Im Rahmen der Gruppenarbeit werden neben den oben genannten gruppenspezifischen Inhalten 
Kommunikationsregeln und -techniken thematisiert, Kreativitätstechniken zur Ideenfindung ein-
geübt sowie Hinweise zur Leitung und Führung von Gruppen gegeben. 
• Praxisbezug: Durch die Einbeziehung von Projektmanagement-Experten aus Landschaftsarchi-
tektur, Architektur und Stadtplanung als Gastreferenten wird versucht, einen möglichst engen 
Praxisbezug herzustellen. Indem die Referenten anhand ihrer Büroprojekte die gleichen Techni-
ken diskutieren, die die Studierenden zuvor in den Übungen absolviert haben, gelingt es, den 
praktischen Wert einer Methode einzuschätzen und die Umsetzung an realen Projekten zu ver-
folgen. 
Um einen größtmöglichen Erkenntnisgewinn aus den Lehrveranstaltungen zu ziehen, wurden sie 
intensiv evaluiert: Neben einer ausführlichen, moderierten Feedbackrunde am Ende der Seminar-
veranstaltungen fand eine anonyme, schriftliche Befragung der Studierenden statt. Abgefragt und 
diskutiert wurden Seminarinhalte, Methodik, Vermittlung, Ablauf und Organisation.1 Die dabei gene-
rierten wesentlichen Aussagen der Studierenden waren folgende: 
• Die Studierenden haben die Lehrveranstaltungen - insbesondere das Kompaktseminar - als eine 
inhaltliche Bereicherung des Lehrangebots angesehen. Vielfach wurde eine dauerhafte Aufnah-
me in den Lehrplan gefordert, da vergleichbare Inhalte an anderer Stelle nicht vermittelt werden. 
Die hohen Anmeldezahlen2 können ein Beleg für diese „Marktlücke“ sein. Wiederholt wurde auch 
gefordert, derartige Management-Methoden als Pflichtinhalte in zukünftigen Lehrplänen zu ver-
ankern. 
• Die vermittelten Methoden und Techniken wurden sowohl für den Studienalltag als auch für das 
Berufsleben als sehr hilfreich eingestuft. Nachdem in den ersten beiden Semestern weitere Hilfe-
stellung bei der Übertragung in den studentischen Alltag eingefordert wurde, wurden ab dem 
Wintersemester 2005 die Übungen „Selbstmanagement“ und „Wissenstransfer“ eingefügt.3 
• Die direkte Anwendung in der Gruppenarbeit wurde von den Studierenden begrüßt, der Lernef-
fekt dieser Arbeitsmethodik wurde durchweg als sehr hoch eingestuft.  
• Kritikpunkte / Anregungen waren: 
a) fehlendes Skript im Wintersemester 2003/04,4 
b) zu kurze Bearbeitungszeit für die Übungen, 
c) fehlendes inhaltliches Feedback bei der meist auf die Methodik, Gruppendynamik und Präsen-
tation bezogenen Diskussion, 
d) fehlende Thematisierung von Projektsteuerung, Projektentwicklung. 
Bei der Betrachtung der inhaltlichen Schwerpunkte wird deutlich, dass weitergehende Themenge-
biete des Projektmanagements wie Vertragsmanagement, Kosten- und Finanzplanung oder Ände-
rungsmanagement nicht aufgenommen wurden, was deutlich macht, dass dieses Seminar nur ein 
Teil einer Reihe von Veranstaltungen sein kann. Diese Beschränkung wurde zunächst gewählt, 
• um ein allgemeines Verständnis der Methode zu erzeugen, 
• um das wichtigste und grundlegende Handwerkszeug zu vermitteln, 
• um die direkte Anwendung im Studium zu ermöglichen, 
• um das Seminar nicht mit Inhalten zu überfrachten, 
• um Überschneidungen mit Lehrveranstaltungen anderer Lehrstühle zu vermeiden und 
• da ökonomisches Grundwissen bei den Studierenden nicht vorausgesetzt werden kann, wegen 
der stark gestalterischen Ausrichtung der Fakultät. 
Bei einer dauerhaften Installierung derartiger Lehrveranstaltungen wäre es notwendig, den gesam-
ten Kontext des Projektmanagements in mehreren Lehrveranstaltungen verschiedener Lehrstühle - 
oder gebündelt an einem Lehrstuhl - abzudecken. 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Ergebnisse der anonymen Befragung sowie Erkenntnisse aus den Feedbackrunden (zusammengetragenen aus den 
Protokollen) sind im Anhang der Arbeit zu finden. 
2
  In der Regel lagen 40-50 Bewerbungen für 25 Seminarplätze vor. 
3
  Vgl. KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2005b), S. 20-25 und KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2006), S. 21-27. 
4
  Das Skript für die Studierenden lag erst ab dem Sommersemester 2004 vor. 
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5.3 Vergleichende Zusammenstellung 
Abschließend sollen die Ergebnisse des Vergleichs tabellarisch zusammengefasst werden. 
Ho
ch
sc
hu
le
 
Ve
ra
n
st
a-
ltu
n
ge
n
 
EC
TS
 
/ S
W
S 
Di
sk
u
ss
io
n
 
/ 
Ko
m
m
en
ta
r 
BT
U 
Co
ttb
u
s 
• Wirtschaftliche Planung 
von Bauwerken 
• Wirtschaftliche Bauaus-
führung 
• Projektmanagement für 
Planer 
• Immobilienökonomie und 
Recht 
• Projekte im Bachelor 
• Stadtökonomie 
• Immobilienwirtschaft und 
Stadtmanagement 
• Stadtökonomie und 
Projektentwicklung 
• Projekte im Master 
6 
 
6 
 
6 
 
6 
 
12/8 
6 
6 
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12 
• allgemein: außergewöhnlich umfangreiches Gesamtangebot im Bereich 
der Bauökonomie, 
• Institutionen-, Prozess- und Verfahrenslehre des Lehrstuhls beziehen sich 
ausschließlich auf die Bauplanung und Bauausführung, 
• Fokussierung auf technische Regeln, Rechtsvorschriften und betriebswirt-
schaftlich-organisatorische Grundlagen, 
• besonders tiefgehend in wirtschaftlichen Aspekten: Kosten, Wirtschaftlich-
keit, Leistungs-, Ablauf- und Terminplanung , damit wird ein in den Stellen-
anzeigen besonders nachgefragtes Methodenwissen angeboten , 
• Betonung des Führungsaspekts von Projektmanagement im Sinne der 
DIN, Leitungs- und Steuerungsfunktion soll ausgebildet werden, 
• besondere Vermittlung von Kenntnissen im Bereich Büroorganisation, in 
dieser Art deutschlandweit nahezu einzigartig, 
• gezielte Vertiefung im Bereich der Immobilienwirtschaft, Projektentwicklung 
und Stadtökonomie, 
• hohes Maß an Verflechtung von Forschung und Lehre, 
• Defizite im Bereich der soft Skills, 
• kein Bezug zu den Studienprojekten des Studiengangs Stadt- und Regio-
nalplanung, dort umgekehrt keine explizite Anwendung der Projektmana-
gement-Kenntnisse, 
• keine explizite Thematisierung offener Prozesse, flexibler Verfahren. 
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• Projekt-Propädeutikum 
• Studienprojekte 
P1 bis P4 
• Methodik kommunikativer 
und kooperativer Planung 
• Stadtplanerisches Pro-
jektmanagement 
• Immobilienmärkte, Wirt-
schaftsförderung und 
Projektentwicklung 
• Projektentwicklung 
• Management in der 
Immobilienwirtschaft 
• Weitere Kompetenzen 
(soft Skills) 
2 
12- 
18 
2 
 
 
2 
 
3 
 
 
3 
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je 3 
• Vermittlung von Projektmanagement-Wissen in einer großen Breite von 
Veranstaltungen, 
• Studienkonzept basiert auf Studienprojekten, in denen Projektmanage-
ment-Kenntnisse und Fähigkeiten direkt erprobt werden können, 
• Studienprojekte mit besonders hohem Umfang und Gewicht, 
• dadurch im Bereich der Grundlagen besonders gut aufgestellt, 
• Vorbildliche Pilotprojekte und Forschungsvorhaben zur Fortbildung der 
Projektbetreuer, hohes Maß an Verflechtung von Forschung und Lehre an-
gestrebt, 
• hoher Grad an spezifischen Inhalten für Stadtplaner, dadurch hoher Grad 
der Durchdringung und starke Vertiefung, 
• explizite Thematisierung offner Prozesse und flexibler Verfahren, Fokussie-
rung auf Steuerungsmechanismen von Prozessen und Gestaltung der Pro-
jekte im spezifischen Akteursumfeld der Stadtplanung, 
dadurch große Praxisnähe der Ausbildung, 
• gezielte Vermittlung von soft Skills, 
damit wird ein in den Stellenanzeigen besonders nachgefragter Kompe-
tenzbereich abgedeckt. 
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• Projektmanagement 
• General Management 
• Internationale Kommuni-
kation 
18 
18 
24 
• Programm im Bereich des Projektmanagements mit den von der GPM 
definierten Inhalten deckungsgleich, entspricht damit internationalen Stan-
dards und gewährleistet Vergleichbarkeit, 
• durch Anlage als Aufbaustudium Vertiefung zahlreicher zusätzlicher Kom-
petenzen möglich, die in grundständigen Studien nicht abgedeckt werden, 
• Bezugnahme zu eigener Projekterfahrung im persönlichen beruflichen 
Umfeld möglich, 
• direkte Rückkopplung mit Praxisalltag durch berufsbegleitende Anlage des 
Studiums und e-learning möglich, 
• herausragende Vermittlung von soft Skills, die mit 24 ECTS enormen Anteil 
einnehmen, 
damit wird ein in den Stellenanzeigen besonders nachgefragter Kompe-
tenzbereich abgedeckt, 
• Thematisierung von internationalen und interkulturellen Aspekten der 
Projektarbeit, was von vielen Experten massiv gefordert wird und den 
durch Globalisierung entstehenden Anforderungen entspricht, 
• keine fachspezifischen Studieninhalte, da als postgradualer Studiengang 
offen für alle Hochschulabsolventen, 
• keine fachspezifische Betreuung / Beratung bei der Erarbeitung der Fall-
studien möglich. 
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• Kommunikation 1 
• Bauplanungs-
management 
• Kommunikation 2 
• Projects I bis III 
• Planning and Project 
Management I bis III 
• Projektmanagement für 
Planerinnen und Planer 
4 
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k.A. 
• besonders breit aufgestellt von Bachelor über internationalen Master zum 
postgradualen Studiengang, Angebot für sämtliche Kategorien der Nach-
frage, 
• sehr hochwertiges und umfangreiches Angebot im Bereich der Grundlagen 
des Projektmanagements, wenn auch der Master absolviert wird, 
• Arbeit in Studienprojekten ermöglicht direkte Anwendung und Erprobung 
der Projektmanagement-Kenntnisse, 
• sehr gutes Angebot im Bereich Kommunikation, das sehr früh startet; 
damit wird ein besonders nachgefragter Kompetenzbereich (belegt durch 
Stellenanzeigen und Experten) bedient, 
• qualitativ und quantitativ herausragender Stellenwert des Projektmanage-
ments im internationalen Master mit Nürtingen und Weihenstephan, 
• Postgradualer Studiengang mit fachspezifischen Inhalten für Planer, 
• im Bachelor wenig spezifisch, da Veranstaltung gemeinsam mit Studien-
gang Bauingenieurwesen, 
• Zwiespalt: Bachelorabsolventen benötigen andere Inhalte als Masterabsol-
venten, gegenwärtig sind Inhalte in den Bachelor-Semestern gleich, 
• geringe Akteursorientierung bei der Thematisierung von Planungsprozes-
sen. 
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• Projektmanagement in 
der Landschaftsarchitek-
tur 
• Projektmanagement am 
Beispiel des Kennedy-
parks 
• Kompaktseminar Pro-
jektmanagement 
• und weitere Veranstal-
tungen anderer Lehrstüh-
le, die im Rahmen dieser 
Veranstaltung nicht dis-
kutiert werden 
2 S 
 
 
2 S 
 
 
3 S 
• direkte Anwendbarkeit des Erlernten im Studium, 
• hoher Stellenwert der soft Skills, insbesondere der in den Stellenanzeigen 
und Expertenäußerungen besonders hervorgehobenen (Teamwork, Prä-
sentationsfähigkeiten, Teamleitung et cetera), 
• Gegenüberstellung offene Prozesse - fixierte Systeme, Grenzen des Pro-
jektmanagements, 
• spezifische Lehrinhalte für Architekten und Landschaftsarchitekten, Übung 
an Planungsprojekten der Studierenden und Fallbeispielen von Gastrefe-
renten aus der Praxis, 
• Interdisziplinarität: Architektur und BWL-Studierende, 
• permanente Weiterentwicklung durch Feedback der Studierenden 
• Themengebiete wie Vertragsmanagement, Kosten- und Finanzplanung 
(noch) nicht aufgenommen, 
• durch Stellung als Pilotprojekt im Rahmen der Dissertation quantitativ sehr 
geringer Umfang, 
• bisher keine Übertragung in die konsekutiven Studienmodelle Master und 
Bachelor, 
• keine Verflechtung mit Lehrveranstaltungen anderer Lehrstühle der Fakul-
täten Architektur oder Bauingenieurswesen. 
Tabelle 23: Vergleichende Zusammenstellung der analysierten Hochschulangebote 
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6. Anregungen und Schlussfolgerungen für die Projektmanagement-
Lehre im (Landschafts)Architektur-Studium 
6.1 Es soll gelehrt werden! 
„Ziel aller Erziehung sollte sein, den Geist in eine Quelle zu verwandeln, nicht in eine Zis-
terne." - David Mason. 
Betrachtet man die Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel und versucht Schlussfolgerungen für 
die Lehre zu ziehen, so ist zunächst festzuhalten: Projektmanagement soll gelehrt werden! Die be-
fragten Experten - sowohl die Praxis- als auch die Hochschul-Experten - haben keinen Zweifel daran 
gelassen, dass 
• Projektmanagement geeignete Möglichkeiten bietet, die Strukturierung, Organisation, Prozess-
gestaltung und Qualitätssicherung der Projektarbeit zu verbessern, 
• in der Praxis ein großer Bedarf an Projektmanagement-Kenntnissen und -Fähigkeiten besteht, 
• in der Praxis eine große Nachfrage nach Projektmanagement herrscht, 
• auch bei den Studierenden an den Hochschulen eine Nachfrage entstanden ist, 
• das momentane Hochschulangebot in den meisten Fällen den Anforderungen der Praxis nicht 
gerecht wird. 
Ein vom Centrum für Hochschulentwicklung (CHE) durchgeführter Studierenden-Workshop zum 
Thema „Erfolgreich studieren“ formuliert bezüglich der Berücksichtigung von Praxisbedarf und Nach-
frage deutliche Forderungen an die Lehre:1 
„(…) 7. Das Angebot an Lehrveranstaltungen einer Hochschule sollte koordinierter gestal-
tet und an den Interessen der Studierenden ausgerichtet werden. Durch Nachfrageorientie-
rung kann vermieden werden, dass Veranstaltungen unterlastet, überlastet oder gar nicht 
vorhanden sind, obwohl sie gebraucht werden. Weiterhin könnten interdisziplinäre Syner-
gien besser genutzt werden. 
8. Um eine entsprechende nachfrageorientierte Gestaltung des Lehrangebots zu ermögli-
chen, sollten alle Studiengänge über einen Lernzielkatalog verfügen. Die Studierenden 
sollten die Möglichkeit haben, auf Basis des Katalogs ihre Wünsche für den zu planenden 
Studienzeitraum mit einem Tutor zu beraten. 
9. Das zu planende Lehrangebot sollte die beratene Nachfrage qualitativ wie quantitativ 
berücksichtigen. Die Verantwortung dafür sollte durch Studiengangskoordinatoren instituti-
onell verankert werden. Sie sollten das tatsächliche Lehrangebot im Dialog mit internen 
und externen Lehrenden in Akteurskonferenzen auf Basis der Nachfrage planen und ver-
bindlich bereitstellen.“ 
Ziel einer praxisnahen Ausbildung muss es sein, nicht nur die Projektarbeit, sondern auch das dafür 
erforderliche Management-Handwerkszeug fachspezifisch bereits im Studium zu vermitteln und 
direkt anwenden zu lassen. Dabei geht es nicht darum, (Landschafts)Architektur-Studierende zu 
Projektmanagern oder -steuerern auszubilden, was weder dem Ausbildungsziel noch den Neigun-
gen der breiten Studierendenschaft entsprechen würde, wie auch KRÜGER betont.2 Es geht um die 
Vermittlung grundlegenden Handwerkszeugs für die Arbeit in Projekten, denn nach einhelliger Mei-
nung der Experten werden die Anforderungen an Projektmanagement-Kompetenz - gerade im Pla-
nungsprozess - drastisch zunehmen.3 
Der Blick in die Hochschulangebote hat gezeigt, dass es bereits gute Lehrkonzepte gibt, die jedoch 
nicht flächendeckend, sondern nur an einigen wenigen Hochschulen angeboten werden. Die Akkre-
ditierungsrichtlinien enthalten zwar Forderungen nach Projektmanagement, diese werden jedoch 
sehr unterschiedlich umgesetzt: Während in wenigen Fällen eigene Stellen oder sogar Lehrstühle 
eingerichtet wurden, wird Projektmanagement häufig nur durch punktuelle Lehraufträge abgedeckt, 
die von planungsfremden Lehrenden wahrgenommen werden. Die Frage kann daher nicht lauten, 
OB Projektmanagement gelehrt werden soll, sondern nur WAS in die Studiengänge Landschaftsarchi-
                                                                                                                                                                  
1
  CHE (2005), S. 3, Vgl. auch BUCH (2005), www (1) und CHE (2007), www (2) 
2
  KRÜGER (2006), m.A. 
3
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), GRAU (2006), KLEINER (2006), KRÜGER (2006), REHREN (2004), 
SCHMIDT 2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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tektur, Architektur und Stadtplanung aufgenommen werden soll. Im Folgenden sollen die relevanten 
Lehrinhalte identifiziert, nach Priorität kategorisiert und anhand von Lernzielen und Lehrinhalten 
aufgeschlüsselt werden. 
6.2 Was soll gelehrt werden? Drei Themenkategorien 
Die folgenden Vorschläge wurden, entsprechend den Erkenntnissen der vorangegangenen Kapitel, 
entwickelt aus: 
• den Erkenntnissen aus Trends anderer Branchen, 
• den Anforderungen der Praxis, 
• den Äußerungen der Praxis-Experten, die im Rahmen der Interviews auch gebeten wurden, 
Empfehlungen zur Weiterentwicklung der Projektmanagement-Lehre aus Sicht der Praxis zu ge-
ben, 
• der Analyse der ausgewählten Best-Practice-Angebote, 
• den in eigenen Lehrveranstaltungen gewonnenen Erfahrungen, 
• den Erfahrungen der Hochschul-Experten, die auch über ihr eigenes Lehrangebot hinaus Bewer-
tungen und Empfehlungen ausgesprochen haben. 
Aus der Summe der Erkenntnisse wurde ein Katalog erstellt, der auf der Basis der Expertenmeinun-
gen eine Orientierungshilfe für die universitäre Projektmanagement-Vermittlung darstellt. Bei der 
Diskussion der zusammengestellten Lernziele und Lehrinhalte sind jedoch mehrere Punkte zu be-
achten: 
Das Paket umfasst auch viele Kenntnisse und Fähigkeiten, die im Randbereich von Projektmana-
gement liegen und sicher nicht von jedem zum Projektmanagement gezählt würden. Derartige Inhal-
te werden derzeit häufig in diversen Lehrveranstaltungen unterschiedlicher Lehrstühle vermittelt, die 
keinerlei Bezug zu Projektmanagement haben. Letztendlich ist es wünschenswert, jedoch nicht ent-
scheidend, dass diese Inhalte im Zusammenhang mit Projektmanagement-Kursen vermittelt werden 
- wichtig ist, dass sie überhaupt gelehrt werden. 
Die unten folgende Liste kann selbstverständlich nur grobe Hinweise für die inhaltliche Ausrichtung 
geben. Bei der Umsetzung an verschiedenen Hochschulen sind individuelle Anpassungen vorzu-
nehmen, um einerseits eine vollständige Integration in die diversen Lehrprogramme zu gewährleis-
ten und andererseits die inhaltlichen Differenzierungen herauszuarbeiten. Dabei sind folgende Punk-
te zu berücksichtigen: 
• die Profile und Schwerpunkte der Hochschulen, Fakultäten und Studiengänge, 
• die Kenntnisse und Fähigkeiten der am Ort Lehrenden, 
• die notwendige konkrete fachspezifische Ausformulierung jeweils für die Studiengänge Architek-
tur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung, 
• die notwendige Unterscheidung zwischen verschiedenen Projektarten, die für die Anwendbarkeit 
der Methoden entscheidend ist, 
• Das Konzept ist primär ausgelegt für Universitäten, die im Gegensatz zu Fachhochschulen mit 
prinzipiell stark eigenverantwortlichen Studienabläufen, eher konzeptioneller Ausrichtung, gerin-
ger Verschulung, höherem Planungs- und geringerem Bauausführungsbezug sowie einer Ver-
knüpfung zu Theorie und Forschung arbeiten. Mit einigen Änderungen könnte es jedoch auch für 
die Bedürfnisse der Fachhochschulen angepasst werden. 
Vieles - vielleicht sogar alles - an diesem Paket ist nicht neu erfunden. Neu ist die umfassende und 
vollständige Zusammenstellung aller notwendigen Inhalte für Landschaftsarchitektur, Architektur und 
Stadtplanung, die Ausrichtung für die Bedürfnisse dieser Disziplinen sowie die konsequente Integra-
tion. Im Wissen um die ständig steigenden Anforderungen an die Absolventen und die Gefahr der 
Überfrachtung der Curricula durch immer neue Inhalte, sind die Lernziele und Lehrinhalte in drei 
Kategorien unterschiedlicher Priorität unterteilt: „Grundlagen des Projektmanagements“, „Weiterfüh-
rende Inhalte“ und „Spezialisierungen“. 
• Grundlagen des Projektmanagements: Im Bereich Grundlagen sind Kenntnisse und Fähigkeiten 
zusammengefasst, die von den Experten als notwendiges Handwerkszeug für alle Studierenden 
eingeschätzt wurden.1 Hierbei geht es nicht nur um die Vermittlung berufsqualifizierender Fertig-
keiten, sondern auch um die direkte Anwendungsmöglichkeit der Methoden im Studium. Da ins-
                                                                                                                                                                  
1
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004), GRAU (2006), KLEINER (2006), KRÜGER (2006), REHREN (2004), 
SCHMIDT 2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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besondere in diesem Bereich der gemeinsame „International Master of Landscape Architecture“ 
der Technischen Hochschule Rapperswil sowie der Fachhochschulen Weihenstephan und Nür-
tingen sehr gut fundiert ist, ist die inhaltliche Ausrichtung teilweise an diesem Angebot orientiert. 
Auch die HafenCity Universität Hamburg bietet in diesem Bereich - insbesondere durch die Ver-
flechtung von Studienprojekten mit anderen Lehrangeboten - eine inhaltlich sehr breite Palette. 
• Weiterführende Inhalte: Die im Bereich „weiterführende Inhalte“ zusammengefassten Methoden 
und Techniken bauen auf die Grundlagen sowie das in anderen Lehrveranstaltungen erworbene 
Fachwissen auf. Sie vertiefen einige Themenbereiche und ergänzen die Methodenkenntnisse um 
weitere, fortgeschrittene Techniken. Derartige Inhalte könnten am Ende eines Bachelor-Studiums 
oder in Masterstudiengänge mit verschiedenen Schwerpunkten eingeordnet sein - hier differieren 
auch die Empfehlungen der Experten: Während ALESIANI, FELDMANN, KLEINER und SCHMIDT1 eine 
verpflichtende Vermittlung noch im Bachelor vorziehen würden, schlagen ARAND und REHREN2 
eine Vermittlung erst in Wahlmodulen des Masterstudiums vor. 
Unter den existierenden Lehrangeboten bietet die Brandenburgische Technische Hochschule 
Cottbus in diesem Bereich ein besonders umfangreiches Programm - sowohl im Bachelor, als 
auch im Master. 
• Spezialisierungsbereiche: Bei den Themen, die im Bereich „Spezialisierungen“ zusammenge-
fasst sind, handelt es sich um Wissen, das von Experten überwiegend als „nicht mehr für jeden 
erforderlich“ eingestuft wurde und daher nur bei speziellem Interesse beziehungsweise im kon-
kreten Bedarfsfall erlernt werden muss. Diese Wissensbereiche sind als solche eingestuft wor-
den, da sie a) zu speziell sind, b) in der Summe zu umfangreich sind, um in alle Erststudiengän-
ge integriert werden zu können, oder c) Berufserfahrung voraussetzen, um sinnvoll gelehrt und 
angewendet werden zu können. 
Durch seine Anlage als postgraduale Studienmöglichkeit und durch seine ausschließliche Fokus-
sierung auf das Thema Projektmanagement kann das Studienangebot der Fachhochschule Gie-
ßen-Friedberg besonders viele dieser Spezialisierungsbereiche aufgreifen. Doch auch an den 
Hochschulen in Cottbus und Hamburg werden punktuell einige Teilbereiche angeboten. 
Mit der Einstufung der jeweiligen Inhalte wird jeweils die Meinung des Autors - gestützt auf Recher-
che, Analyse und Expertenmeinungen - wiedergegeben. In den Fällen, in denen die Expertenmei-
nungen widersprüchlich waren, ist dies in der Regel gekennzeichnet. 
Spezifität des Lehrkonzepts 
Ein deutliches Ergebnis der Praxisanalyse ist die Forderung nach einer spezifischen Projektmana-
gement-Lehre für die (Landschafts)Architektur. Die wesentlichen geforderten Besonderheiten wur-
den daher explizit in das Programm aufgenommen: 
• Umgang mit offenen Prozessen, 
• Umgang mit unübersichtlichen Akteurskonstellationen, 
• Umgang mit komplexen Prozessen und Projekten, 
• Flexibilität der Prozesse und Methoden, 
• Weiterentwicklung der Methode durch Anpassung, Hinterfragung und Evaluierung statt standar-
disierter Anwendung, 
• unterschiedliche Komplexität und Determinationsgrade in bau- und ausführungsorientierter Pla-
nung sowie Stadt-/Landschaftsplanung, 
• Projektarten, Stellenwert der Projekte in der (Landschafts)Architektur 
• Konzentration auf grundlegende Mechanismen, Prozesse und Methoden der Projektarbeit, keine 
zu frühe Spezialisierung oder Fokussierung auf Kosten und Termine, 
• hoher Anteil an soft Skills im Studienprogramm, mit einer Betonung der interdisziplinären Team-
arbeit, 
• hoher Anteil an Grundlagenausbildung für alle Studierenden, keine Ausbildung speziell geschul-
ter Projektmanager, 
• Besonderheiten der Planungsbranche im Zusammenspiel von Projektentwicklung, Projektsteue-
rung und Projektmanagement, 
                                                                                                                                                                  
1
  ALESIANI (2004), FELDMANN (2004), KLEINER (2006), SCHMIDT (2004), sämtlich m.A. 
2
  ARAND (2004), REHREN (2004), beide m.A. 
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• gezielte Auswahl, konkrete Anpassung und Anwendung der einzelnen Instrumente im Kontext 
der (Landschafts)Architektur (Bezug zu Bauprozessen, Planungsprojekten, Bauabläufen, HOAI 
et cetera), 
• Verdeutlichung der spezifischen Anforderungen durch Herausarbeiten der Unterschiede zu ande-
ren Branchen. 
Darüber hinaus müsste im Prinzip hinter jedem aufgelisteten Lehrinhalt „im spezifischen Kontext der 
(Landschafts)Architektur“ aufgeführt werden, um deutlich zu machen, dass die Projektorganisation, 
die Zielfindung oder die Projektstrukturierung - um nur drei Beispiele zu nennen - jeweils Unter-
schiede zu anderen Branchen aufweisen, wie in Teil B dieser Arbeit herausgearbeitet.1 Um diese 
Spezifität zu gewährleisten, können in der Lehrumsetzung verschiedene Methoden berücksichtigt 
werden, die später in Kapitel 6.3 kurz angesprochen werden sollen:2 
• Bezugnahme zum Projektstudium (sofern vorhanden) und den studentischen Entwurfsprojekten, 
die (landschafts)architektonische Fragestellungen aufgreifen und in denen das Erlernte ange-
wandt, erprobt und überprüft werden kann, 
• Fallbeispiele aus der Praxis der (Landschafts)Architektur, mit typischen Akteurskonstellationen, 
Problemen, Fragestellungen, Abläufen, Vorgehensweisen, 
• Berücksichtigung und Diskussion aktueller Tendenzen und Positionen der Bauwirtschaft, des 
Immobilienmarktes, der Planungsbranche, 
• hoher Praxisbezug zu realen Projekten der (Landschafts)Architektur. 
6.2.1 Lernziele Grundlagen des Projektmanagements 
Der Bereich Grundlagen gliedert sich wiederum in drei Themenblöcke, die im Folgenden diskutiert 
werden sollen: 1. Grundlagen der Projektarbeit, 2. Instrumente des Projektmanagements und 3. 
Teamwork und weitere soft Skills. 
1. Grundlagen der Projektarbeit 
Vorrangiges Ziel ist es, den Studierenden die Ursprünge, die Prinzipien, die Systematik, die Ansätze 
und die grundlegenden Vorgehensweisen des Projektmanagements zu vermitteln, mit einem geziel-
ten Blick auf die spezifischen Eigenheiten der Methode in der (Landschafts)Architektur. Dazu soll 
zunächst ein grundlegendes Verständnis der Projektarbeit als Managementaufgabe geweckt wer-
den. Dafür ist eine Auseinandersetzung mit dem Charakter der Projektarbeit (Was ist ein Projekt, 
wie unterscheidet sich die Projektorganisation von der Linienorganisation?) und den zugrunde lie-
genden Definitionen und Inhalten notwendig. 
Die Studierenden lernen die Besonderheiten von Projekten in der (Landschafts)Architektur kennen, 
indem die Fragen „Was unterscheidet Projekte der (Landschafts)Architektur von Projekten anderer 
Branchen?“, „Wie unterschieden sich Projekte unterschiedlicher Komplexität und Determinations-
grade?“ und „Wo liegen Unterschiede zwischen bau- und ausführungsorientierten Projekten und 
denen der Stadt-/Landschaftsplanung?“ thematisiert werden. Anhand eines systematischen Über-
blicks über Ansätze und Konzepte des Projektmanagements in der (Landschafts)Architektur mit 
seiner besonderen Aufgaben- und Akteursstruktur soll den Studierenden ein Verständnis für pro-
zessorientiertes Arbeiten, die Tätigkeit in komplexen Projekten und den Zusammenhang von Sach- 
und Verfahrenskreativität im Rahmen von Entwicklungsprozessen vermittelt werden. Ziel ist es, den 
Sinn, Zweck und das Ziel der Projektmanagement-Anwendung zu vermitteln 
Von wesentlicher Bedeutung ist neben fachlichem Grundwissen vor allem die Bereitschaft, wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen und neben Entwurfs- auch Managementkriterien als entschei-
dungsrelevante Faktoren in (landschafts)architektonischen Fragen anzuerkennen – nicht nur abs-
trakt, sondern verbunden mit der tatsächlichen Bereitschaft, die daraus resultierenden Erkenntnisse 
in den Entwurfsprozess einfließen zu lassen.3 Durch das Kennenlernen der Projektmanagementme-
thoden sowie die Anwendung in Studienprojekten werden die Studierenden in die Lage versetzt, 
eine eigene Projektkultur zu entwickeln, die gekennzeichnet ist durch eine um Managementkriterien 
ergänzte Blickweise, gemeinsame Regeln, klare Strukturen, teamorientiertes Arbeiten, einheitliche 
                                                                                                                                                                  
1
  Siehe Teil B, Kapitel 4, „Projektmanagement - Begriffs- und Methodenverständnis in der (Landschafts)Architektur 
2
  Siehe Teil C, Kapitel 6.3, „Wie soll gelehrt werden - vier Denkanstöße“ 
3
  Vgl. DAUNER (2006), S. 7 
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Methoden und abgestimmte Vorgehensweisen. Es soll vermittelt werden, wie Projektmanagement 
auf den verschiedensten Ebenen wirksam werden kann: 
• bei der Organisation der eigenen Arbeit, 
• bei der Bearbeitung studentischer Gruppenaufgaben im Rahmen des Studiums, 
• innerhalb eines Planungsbüros zum Beispiel bei der Zusammenarbeit mit Kollegen, Vorgesetzten 
et cetera (Praktikanten, Zeichner, Projektmitarbeiter, Projektleiter, Chef, Bauleiter…), 
• im Rahmen der Zusammenarbeit mit externen Projektbeteiligten wie dem Bauherrn, dem Pro-
jektsteuerer, anderen Planern und der bunten Vielzahl weiterer Projektakteure. 
2. Instrumente des Projektmanagements 
Auf der Grundlage dieser Projektkultur sollen die Studierenden die methodischen und „technischen“ 
Elemente des Projektmanagements erlernen. In einem ersten Schritt sollen die Studierenden in das 
Arbeiten in Studienprojekten eingeführt werden, um die Methoden, Instrumente und Verfahren die-
ser Studienprojekte kennenzulernen. Darauf aufbauend sollen die Studierenden lernen, die Metho-
den und Verfahren des Projektmanagements und der Prozesssteuerung zu beherrschen und selbst-
bestimmt anzuwenden. Sie sollen in die Lage versetzt werden, 
• Projekte überschaubar zu definieren, 
• Projekte zu strukturieren, 
• notwendige Leistungen abzugrenzen, 
• Projektabläufe realistisch und effizient zu planen, 
• eine Projektgruppe zu organisieren. 
Im Studienprojekt soll ein direkter Bezug zur eigenen Arbeit hergestellt werden. Die Studierenden 
können die grundsätzlichen Einsatzmöglichkeiten der Techniken einschätzen, geeignet erscheinen-
de Methoden auswählen, sie an die konkreten Erfordernisse des Projekts anpassen und im eigenen 
Arbeitsablauf anwenden. Im Laufe dieses Prozesses sollen die Studierenden den konkreten Um-
gang mit den Projektmanagement-Werkzeugen üben und eigene Erfahrungen sammeln. Darüber 
hinaus sollen sie die Grenzen des Projektmanagements kennenlernen, indem deutlich gemacht 
wird, was Projektmanagement nicht leisten kann, wo es nicht anwendbar ist, welche Schwächen es 
hat und wo es Fehler provoziert. 
3. Teamwork und weitere soft Skills 
Bei der Arbeit in Projekten spielt die Arbeit mit dem und im Team eine besondere Rolle, daher sollen 
die dafür notwendigen Fähigkeiten thematisiert, diskutiert und geschult werden.1 Lernziele sind da-
mit die folgenden: 
• Kenntnis der Faktoren erfolgreicher Teamarbeit im beruflichen Umfeld der (Land-
schafts)Architektur, 
• Fähigkeit, in Projektteams effektiv und effizient zu arbeiten, 
• Fähigkeit, Projektteams zu leiten, 
• als Teammitglied Projektideen zielgerecht entwickeln zu können, 
• eigene Arbeit zielorientiert planen und prozessorientiert organisieren zu können, 
• eigene besondere Fähigkeiten in einem Team nutzbringend einsetzen zu können, 
• Kommunikations- und Prozessentwicklungstechniken im Rahmen der Teamarbeit anwenden zu 
können, 
• Wert und Relevanz von Kommunikation und Teamwork in der Praxis einschätzen zu können. 
                                                                                                                                                                  
1
  In der Literatur wird vielfach gestritten, in wie weit soziale Kompetenz vermittelt beziehungsweise erlernt werden kann. 
(Beispielhaft sei hier nur SCHELLE, 2002a, S. 3 genannt) Diese Diskussion soll an dieser Stelle nicht neu geführt werden, 
es kann jedoch festgehalten werden, dass ein großer Bedarf an sozialer Kompetenz besteht. Einerseits generell (abzu-
lesen an den Stellenanzeigen und anderen Studien), andererseits besonders in der Projektarbeit (Vgl. BECH, WOLFF, 
2003, S. 269). Daher sollte jeder Versuch unternommen werden, diese zu vermitteln. Ein erster Schritt dazu ist die Ver-
mittlung von Wissen über soziale Kompetenz. Sind Führungsqualitäten gefragt, so ist es zur Entwicklung eines eigenen 
Führungsstils förderlich, verschiedene Führungsstile (Autoritärer Führungsstil, Laissez-Faire-Stil, kooperativer Führungs-
stil, Führung durch die Gruppe; Vgl. FISCHER (2003), S. 422ff) und Führungstechniken (u.a. Management-by-Ansätze) zu 
kennen. Es gilt Vermittlungs- und Lehrformen zu finden, die dem großen Bedarf an sozialer Kompetenz gerecht werden 
und das Sammeln eigener Erfahrungen ermöglichen. (Beispielhaft genannt seien an dieser Stelle nur Rollenspiele und 
Gruppenarbeiten mit wechselnden Aufgaben und Rollen sowie gezielte Übungen zu Präsentationstechniken, Konflikt-
management oder Gruppendynamik). Darüber hinaus wird es von großer Bedeutung sein, an praxisnahen Beispielen 
(oder in der Praxis) zu arbeiten, um reale soziale Prozesse beobachten und auswerten zu können. 
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Im Rahmen der Teamarbeit muss es Ziel sein, bei den Studierenden weitere soft Skills zu entwi-
ckeln. Praxis- und Hochschul-Experten waren sich darin einig, dass hier vorrangig folgende Skills 
und Techniken zu nennen sind, die durch geeignete Vermittlungs- und Lernformen geschult werden 
sollten: 
• Präsentationstechniken. Die Studierenden sollen lernen, ihre Ideen überzeugend aufzubereiten 
und ihre Präsentation zielgerichtet, situationsgerecht und in angemessenem Aufwand und Um-
fang zu gestalten. 
• Konfliktmanagement: Die Studierenden sollen in die Lage versetzt werden, Konflikte zu erken-
nen, eine kooperative und konstruktive Konfliktregelung anzustreben, konsensfähige Lösungs-
vorschläge zu erarbeiten und die Erfolgssicherung zu gewährleisten. 
• Kreativitätstechniken: Den Studierenden sollen verschiedenste Werkzeuge an die Hand gegeben 
werden, anhand derer sie in die Lage versetzt werden, situationsgerecht das kreative Potential 
Einzelner und der Gruppe zielgerichtet zu nutzen. 
• Kommunikation: Die Studierenden sollen Faktoren zielgerichteter Kommunikation im planeri-
schen Umfeld identifizieren können sowie Strategien und Verfahren der professionellen Ge-
sprächsgestaltung kennenlernen. 
6.2.2 Lehrinhalte Grundlagen des Projektmanagements 
Im Abgleich der Forderungen der Praxis-Experten, der Erfahrung mit bestehenden Lehrkonzepten 
und den eigenen gesammelten Erkenntnissen sowie in der Absicht, die genannten Lernziele zu er-
reichen, erscheint es sinnvoll, im Bereich „Grundlagen“ die folgenden Lehrinhalte zu vermitteln: 
1. Lehrinhalte Grundlagen der Projektarbeit: 
• Klärung der zentralen Begriffe, Definitionen und 
Inhalte: Projekt, Management, Projektmanage-
ment, Prozess, Projektentwicklung, Projektsteue-
rung et cetera, 
• Grundlagen der Projektarbeit: Was zeichnet Pro-
jektarbeit aus? 
• Mehr-Dimensionalität von Projekten, 
• Projekte in der räumlichen Planung: Projektkon-
text Architektur, Landschaftsarchitektur, Stadt- 
und Landschaftsplanung, Besonderheiten der 
Projekte in der räumlichen Planung, Unterschie-
de zu Projekten anderer Branchen, 
• Komplexität und Determinationsgrad der Projek-
te, Unterschiede zwischen bau- und ausfüh-
rungsorientierten Projekten sowie Projekten der 
Stadt-/Landschaftsplanung, 
• Warum Projektmanagement? Sinn, Zweck und 
Ziel der Projektmanagement-Anwendung 
• Vernetztes Denken, wirtschaftliches Denken, 
Management-Denken, 
• Prozesse und Prozessverständnis in der (Land-
schafts)Architektur,  
Offene / geschlossene Prozesse, intuitive / linea-
re Prozesse (Sinnbildlich: Abbildung 18). 
2. Instrumente des Projektmanagements: 
• Selbstmanagement 
1) Dokumentation und Analyse des eigenen Arbeitsstils, Identifizierung von Stärken und Schwä-
chen, 
                                                                                                                                                                  
1
  VON SEGGERN (2007), S. 10 
 
Abbildung 18: Sinnbild: Intuitiver / linearer (Entwurfs-) 
Prozess1 
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2) Weiterentwicklung der eigenen Methodik, 
3) Nutzung aller Potentiale. 
• Projektstart, Projektphasen und -lebenszyklus, Projektabschluss im Kontext der (Land-
schafts)Architektur 
1) Bedeutung der Startphase, Aufgaben in der Startphase, 
2) Von der Projektidee zum Start-Up-Workshop, 
3) Abschnittsbildung, Meilensteine, 
4) Prozessentwicklung, Abarbeitung des Projekts, 
5) Projektabschluss: Abschlusssitzung, Abschlussbericht, Übergabe, Evaluierung, Weitergabe 
des Lerneffekts. 
• Projektumfeld und Stakeholder in der (Landschafts)Architektur 
1) Akteursidentifizierung, 
2) Beteiligung, 
3) Steuerung. 
• Projektziele, prozesshafte Planung in der (Landschafts)Architektur 
1) Zielfindung, Zieldefinition, Zielgrößen, 
2) Zielverfolgung, 
3) Zielfortschreibung. 
• Projektorganisation in der (Landschafts)Architektur (1) 
1) Organisationsmodelle, Organigramm, 
2) Zusammenwirken von Menschen, Sachmitteln, Aufgaben und Information, 
3) Aufbau- und Ablauforganisation. 
• Projektstrukturierung in der (Landschafts)Architektur (1) 
1) Überblick Projektstrukturplan, Definition und Aufgaben, 
2) Gliederung der Gesamtaufgabe, Bildung steuer- und kontrollierbarer Einheiten, Erstellung des 
Projektstrukturplans, Regeln für die Erstellung, Codierung, 
3) Teilprojekte, Teilaufgaben, Arbeitspakete. 
• Regeln zur Anwendung der Methode 
Gezielte Auswahl beziehungsweise Ausschluss von Instrumenten je nach Projektart und Kom-
plexität und Determinationsgrad, individuelle Anpassung, Flexibilität in der Anwendung, Hinter-
fragung, Weiterentwicklung, Evaluierung. 
• Grenzen des Projektmanagements 
Was kann es nicht? Wo ist es nicht anwendbar? Welche Schwächen hat es? Welche Fehler pro-
voziert es? 
• Lernende Projekte, Lernen in Projekten. 
• Ausblick auf weiterführende Inhalte 
Kosten-, Termin-, Finanzplanung, integrierte Projektsteuerung, Vertragsmanagement, Ände-
rungs-, Claimmanagement et cetera. 
3. Teamwork und weitere soft Skills: 
• Teambildung: Die Frage der Teambildung umfasst drei Aspekte: 
1) Zusammensetzung der Gruppe, Auswahl der Gruppenmitglieder, Größe der Gruppe, 
2) Rollenverteilung - auch im Gegensatz zur Aufgabenverteilung, 
3) Erzeugung eines Wir-Gefühls: Wie kann Gruppengefühl erzeugt werden, gibt es begünstigen-
de Umstände. In diesem Zusammenhang kann auch Motivation thematisiert werden: Was macht 
Motivation aus? Wie kann Motivation erzeugt werden? Was wirkt besonders demotivierend? 
• Arbeiten in der Gruppe: 
1) Regeln der Gruppenarbeit: Regeln definieren, vereinbaren, hinterfragen, 
2) Aufgabenverteilung: Auswahl geeigneter Bearbeiter, Übernahme von Verantwortung, Kern-
aufgaben der Projektleitung, Delegation von Aufgaben, nutzbringendes Einbringen eigener Fä-
higkeiten, 
3) Führungsaufgaben in der Gruppe, Führungsstile, 
4) Aufbau der Projektorganisation. 
• Präsentationstechniken: Im Rahmen verschiedenster Lehrveranstaltungen sollten Präsentations-
techniken geschult werden. Hierbei sollen Rhetorik, Artikulation, Sprache, Gestik und Mimik, Vor- 
und Nachbereitung, Zeitbudget und -einteilung, Visualisierung, Einsatz von Technik und Medien 
thematisiert werden. Die Techniken sollen unter Berücksichtigung der verschiedenen Ansprüche 
der Präsentation vermittelt werden: 
1) vorstellen, informieren, auf den aktuellen Stand bringen, 
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2) zielgerichtet Wissensbedarf befriedigen, 
3) erläutern, erklären, Fragen beantworten, 
4) Idee verkaufen, überzeugen, 
5) Fragen aufwerfen, Diskussion anschieben. 
• Konfliktmanagement: 
1) Konfliktarten, Bedeutung, Funktionen, Anzeichen, Ursachen, 
2) Struktur und Dynamik von Konflikten, 
3) Modelle kooperativer Konfliktlösung. 
• Kreativitätstechniken: Vorstellung konkreter Hilfsmittel sowie deren Einsatzmöglichkeiten: 
1) intuitive Techniken wie Brainstorming, Diskussion 66, Brainwriting, Methode 635, Pro- und 
Contra-Analyse et cetera, 
2) analytische (diskursive) Methoden wie Attribute Listing, Morphologische Analysen, Problemlö-
sungsbaum et cetera. 
• Kommunikation: Einübung zielgerichteter Kommunikation im planerischen Umfeld, Strategien 
und Verfahren der professionellen Gesprächsgestaltung, 
1) zum Beispiel Moderation, 
2) zum Beispiel Problemlösungs- und Entscheidungsmethodiken.1 
6.2.3 Lernziele Weiterführende Inhalte 
Bei den Grundlagen ging es zunächst darum, soft Skills zu schulen, die Arbeit in der Gruppe zu 
organisieren sowie grundlegende Regeln und Methoden der Zusammenarbeit zu vermitteln. Geht 
man davon aus, dass dies in den ersten Lehrveranstaltungen erlernt wurde, so ist doch anzuneh-
men, dass eine weitere Übung des Erlernten notwendig ist. Insofern könnten die im Teil „Grundla-
gen“ formulierten Lernziele hier wiederholt werden - jeweils versehen mit dem Hinweis „vertiefend“. 
Auf diese Inhalte aufbauend sollen in der Gruppe „Weiterführende Inhalte“ speziellere Projektmana-
gement-Instrumente und -Techniken thematisiert werden, die die vorherigen Inhalte aufgreifen, er-
weitern und vertiefen. Hierbei sollten vorrangig konkrete Projektmanagement-Techniken im Vorder-
grund stehen. 
Da es sich bei den zu erlernenden Methoden meist um solche handelt, die erweitertes Fachwissen 
und/oder erste eigene Projekterfahrungen voraussetzen, könnten dies Lehrinhalte sein, die in einem 
Studienmodell, wie es an der Architektur-Fakultät der RWTH verfolgt wird (sechssemestriger Bache-
lor, viersemestriger Master), am Ende des Bachelors oder im Masterstudium vermittelt werden. 
Während die Inhalte der Gruppe „Grundlagen“ von den Experten durchgehend als Pflichtveranstal-
tung eingestuft wurden,2 könnten diese Inhalte - eventuell gruppiert in mehrere Lehrveranstaltungen 
- als Wahlpflichtfächer angeboten werden. 
1. Vertiefung der Inhalte der Grundlagen: 
• Ausbau und Vertiefung der im Bereich „Grundlagen“ erlernten Techniken, 
• Weitere Schulung der erworbenen soft Skills mit dem Ziel, durch die Zusammenführung von 
Fach- und Management-Kenntnissen die Studierenden zu befähigen, zwischen den Projektak-
teuren zu vermitteln und das Projekt zu führen, 
• Einführung in verhaltenswissenschaftliche Ansätze des Managements: Wahrnehmung und Ver-
halten, Führung und Teamwork, 
• Grundkonzepte intra- und internationalen Managements, 
• Ansätze der Organisationstheorie, 
• PM-Software, softwaregestütztes Projektmanagement. 
2. Weitere Instrumente des Projektmanagements 
Die Studierenden lernen weitere Methoden und Verfahren des Projektmanagements kennen, und 
sollen lernen, diese im speziellen Kontext der (Landschafts)Architektur zu beherrschen und anzu-
wenden. Sie sollen in die Lage versetzt werden, 
• die notwendigen Einsatzmittel eines Projekts zu ermitteln und zu planen, 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. zum Beispiel THINKING DIMENSIONS (1998) 
2
  ALESIANI (2004), ARAND (2004), FELDMANN (2004, REHREN (2004), SCHMIDT (2004), sämtlich m.A. 
Teil C: Exploration der Lehre 
192 
• die Termine eines Projekts zu definieren und zu planen, 
• die Kosten eines Projekts zu ermitteln und zu planen, 
• die Projektfinanzierung zu gestalten, 
• Projektrisiken zu erkennen und geeignete Gegenmaßnahmen zu ergreifen, 
• zu erkennen, welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Projektmanagement existieren und wie 
mit ihnen umgegangen werden kann, 
• die Zielgrößen Kosten, Termine, Leistung zu definieren und zu steuern, 
• ein geeignetes Berichts-, Informations- und Dokumentationssystem aufzubauen und zu pflegen, 
• Anforderungen an Qualitätsmanagementsysteme zu definieren, 
• Organisationsstrukturen für Projekte aufzubauen. 
3. Erhöhter Praxisbezug 
Während die Grundlagen des Projektmanagements in besonderem Maße auf die Anwendung in 
Lehrveranstaltungen des Studiums ausgerichtet waren, soll den Studierenden nun ein erhöhter Pra-
xisbezug zum späteren beruflichen Umfeld vermittelt werden. Durch die konkrete Auseinanderset-
zung mit realen Projekten, sollen die folgenden Fragen aufgeworfen und - nach Möglichkeit im kon-
kreten Projektkontext - beantwortet werden: 
• Wie gestaltet sich „reales“ Projektmanagement in der Praxis der (Landschafts)Architektur? 
• Welche Anwendung finden professionelle Projektmanagement-Methoden in der Planungspraxis? 
• Wo liegen Diskrepanzen zwischen Theorie und Praxis? 
• Wo liegen Grenzen der Leistungsfähigkeit von Projektmanagement? Was kann es nicht leisten? 
• Welche Anpassungen der Instrumente und Methoden sind bei der Umsetzung erforderlich? 
• Wie kann die erforderliche Flexibilität gewährleistet werden? 
• Wie gestaltet sich Projektmanagement im persönlichen studentischen Umfeld, wie gestaltet es 
sich im späteren Berufsumfeld? Wo liegen die Unterschiede? 
6.2.4 Lehrinhalte Weiterführende Inhalte 
Als Lehrinhalte sind demnach folgende vorgesehen: 
• Prozessgestaltung in der (Landschafts)Architektur 
1) Abläufe, 
2) Beteiligte, 
3) flexible Planungsverfahren. 
• Projektorganisation in der (Landschafts)Architektur (2) 
1) Organisationsmodelle für Projekte, Grundformen der Projektorganisation, 
2) Aufbau- und Ablauforganisation, 
3) Linienorganisation und Projektorganisation, Einbindung von Projekten in andere Organisati-
onsformen. 
• Projektstrukturierung in der (Landschafts)Architektur (2) 
1) Überblick Projektstrukturplan, 
2) Gliederung der Gesamtaufgabe, Bildung steuer- und kontrollierbarer Einheiten, 
3) Teilprojekte, Teilaufgaben, Arbeitspakete. 
• Ablauf- und Terminmanagement in der (Landschafts)Architektur 
1) Überblick über Vorgänge und deren Zusammenhänge: Reihenfolge, Beziehungen, Schnittstel-
len; Netzplantechnik, 
2) Zeitplanung und Terminierung. 
• Kosten- und Finanzmittelplanung in der (Landschafts)Architektur (1) 
1) Kosten- und Finanzplanung, 
2) Kostenkontrolle, 
3) Projektlogistik. 
• Einsatzmittelmanagement in der (Landschafts)Architektur 
1) Ressourcenplanung, 
2) Ressourcenzuteilung, 
3) Ressourcennutzung. 
• Risikomanagement in der (Landschafts)Architektur 
1) Risikoarten, typische Risiken im Projektgeschäft, Risikoidentifikation, 
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2) Klassifikation, Analyse und Bewertung von Risiken, 
3) Maßnahmenplanung, Selektion und Überwachung. 
• Integrierte Projektsteuerung in der (Landschafts)Architektur 
1) Soll-Ist-Vergleich, Projektüberwachungszyklus, 
2) Trendanalysen (Meilenstein-Trendanalyse, Earned-Value-Analyse et cetera, 
3) Steuerungsprozesse. 
• Leistungsbewertung und Projektfortschritt, Projekterfolgskriterien der (Landschafts)Architektur 
1) Fortschrittsgrad, Fertigstellungswert, 
2) Trendanalyse, 
3) Messbare / nicht messbare Erfolgskriterien, 
4) Tracking. 
• Normen und Richtlinien der Planungs- und Baubranche (1) 
Überblick über die für das Projektmanagement relevanten grundlegenden Normen und Richtli-
nien. 
• Qualitätsmanagement in der (Landschafts)Architektur 
1) Prozessoptimierung, 
2) kontinuierlicher Verbesserungsprozess, 
3) Benchmarking. 
• Informations- und Berichtswesen, Dokumentationsmanagement 
Inhaltliche Beschreibung, physische Zusammenstellung und administrative Behandlung von In-
formation, deren Bereitstellung und Wiedergabe. 
• EDV im Projekt: Möglichkeiten der technischen Unterstützung im Projekt 
Der EDV-Einsatz in Projekten ist heute alltäglich und unerlässlich. Sinn des Lehrangebots sollte 
es allerdings weniger sein, spezielle Software anzuwenden, sondern einen Überblick über beste-
hende Softwareangebote und ihre Einsatzmöglichkeiten zu vermitteln. 
6.2.5 Lernziele und Lehrinhalte Spezialisierungsbereiche 
Über die in den Kapiteln „Grundlagen des Projektmanagements“ und „Weiterführende Inhalte“ ge-
nannten Themenbereiche hinaus gibt es zahlreiche weitere Inhalte des Projektmanagements, die 
von den Experten zwar auch als wichtig, jedoch als nicht für alle Studierenden relevant eingestuft 
wurden. Sie empfehlen, die im Folgenden genannten Lehrinhalte evt. eingebettet in andere Lehrver-
anstaltungen, im Rahmen von Vertiefungs- und Spezialisierungsrichtungen beziehungsweise in 
postgradualen Studiengängen oder Weiterbildungsveranstaltungen zu vermitteln. 
Spezialisierung Interkulturelle / Internationale Projektkompetenz. Eine vielfach von der Praxis 
geforderte Kompetenz ist die Auseinandersetzung mit internationalen Projekten in interkulturellen 
Zusammenhängen - angesichts der Globalisierung der Märkte eine nachvollziehbare Forderung, der 
jedoch in Regelstudiengängen kaum ausreichend nachgekommen werden kann. Gute Erfahrungen 
aus dem Modell der Fachhochschule Gießen-Friedberg aufgreifend, wäre es denkbar, derartige 
Themen in postgradualen Studiengängen oder Weiterbildungskursen zu platzieren. Die FACHHOCH-
SCHULE GIEßEN-FRIEDBERG formuliert ihre Lernziele folgendermaßen:1 
„Die Studierenden sind in der Lage, 
1) die Wichtigkeit der kulturellen Aspekte für das Gelingen von Projekten im interkulturellen 
Umfeld zu erkennen, 
2) sich die Komponenten der eigenen Kultur bewusst zu machen und Kenntnisse der eige-
nen Kultur gezielt zu erweitern, 
3) fremde Kulturen zu kennen und Kenntnisse fremder Kulturen gezielt zu erweitern 
4) sich kulturadäquat zu verhalten.“ 
Die Fachhochschule benennt damit sehr hoch gesteckte, allgemeingültig formulierte Ziele. Um der-
artige Lernziele erreichen zu können, wären die Inhalte realistischerweise einzuschränken auf einen 
sehr konkreten Kreis - fachspezifisch, regional und kulturell und nicht etwa global gültig. Selbst in 
einem derart beschränkten Maßstab bedarf es eines enormen Zeitaufwands, eines intensiven inter-
nationalen Austauschs mit bestenfalls mehrmonatigem Auslandsaufenthalt sowie der Arbeit an ei-
nem internationalen Projekt mit multinationaler und interkultureller Projektbearbeitergruppe.  
Ein weiteres Lehrangebot zur Vorbereitung auf internationale Projekte - in Kombination mit dem 
interkulturellen Kursangebot oder auch allein - könnte ein (ebenfalls an der Fachhochschule Gießen-
                                                                                                                                                                  
1
  FACHHOCHSCHULE GIESSEN-FRIEDBERG (2002), S. 34 
Teil C: Exploration der Lehre 
194 
Friedberg bereits angebotener) Kurs „Englisch für Projektmanager“ sein, der versucht, auf der Basis 
vorhandener Englisch-Kenntnisse Wortschatz, Redewendungen und typische grammatikalische 
Strukturen zu erarbeiten, die in den unterschiedlichsten Phasen von Projekten häufig benötigt wer-
den. 
Spezialisierung EDV-Einsatz im Projekt / Arbeit in virtuellen Teams. Der Einsatz von spezieller 
Projektmanagement-Software würde den Rahmen der einführenden Lehrveranstaltungen sprengen. 
Da es jedoch inzwischen ein umfassendes und facettenreiches Angebot an Projektmanagement-
Software zur Unterstützung in der Projektarbeit gibt, bietet sich ein Spezialisierungs- beziehungs-
weise Weiterbildungsangebot in dieser Richtung an. 
Unter Umständen ist dies in Kombination mit dem Training der Arbeit in virtuellen Teams möglich, 
welche angesichts internationaler Projekte und global aufgestellter Projektteams auch in der (Land-
schafts)Architektur immer häufiger gebildet werden und eine zunehmend bedeutende Rolle spielen.1 
Spezialisierung Immobilienwirtschaft. Viele Lehrangebote - insbesondere mit postgradualem 
Abschluss - bieten Projektmanagement als Teil eines Studiengangs der Projektentwicklung oder 
Immobilienwirtschaft an. Die Praxisanalyse hat aber sehr deutlich gezeigt, dass Projektmanage-
ment-Kenntnisse - zumindest in Teilen - für alle (Landschafts)Architektur-Studierenden ein Pflicht-
fach sein sollte, während Immobilienmanagement als Spezialgebiet eingestuft wird, das im Wahlbe-
reich zur Vertiefung angeboten werden sollte. Im an der HAFENCITY-UNIVERSITÄT HAMBURG angebo-
tenen Fach Immobilienwirtschaft sollen die Studierenden, basierend auf Grundkenntnissen der 
Immobilienwirtschaft, mit der Funktionsweise und den Akteuren des Immobilienmarktes vertraut 
werden. Ziel ist es, dass die Studierenden Probleme von Immobilieninvestitionen und -
bewirtschaftung erkennen und einordnen sowie Lösungsansätze entwickeln können.2 Das sind defi-
nitiv Lernziele, für die Projektmanagement eingesetzt werden kann, die aber nicht primär Inhalte der 
Projektmanagement-Lehre sind. Des weiteren werden Lernziele beschrieben, die einen etwas grö-
ßeren Projekt(management)-Bezug erkennen lassen:3 
„Dabei sollen sie insbesondere in die Lage versetzt werden, einzelne Projekte daraufhin 
beurteilen zu können, ob diese funktionsfähig und wirtschaftlich sind. Durch die Kenntnisse 
der Interessen der Marktakteure erhalten Studierende die Fähigkeit, praxisnahe Planung 
zu gestalten und diese Planungen aktiv umzusetzen.“ 
Lehrinhalte, die in einem derartigen Themenbereich vermittelt werden müssten, sind die folgenden: 
• Aufgaben und Rollen der Projektentwickler, Investoren, Grundstückseigentümer und Financiers, 
• Wirtschaftsförderung und ihre Steuerungsmöglichkeiten, 
• Phasen der Projektentwicklung, 
• Markt- und Standortanalysen, 
• Wirtschaftlichkeitsanalysen, 
• Strukturen und Entwicklungen auf Teilmärkten: Wohnen, Einzelhandel, Büro, Gewerbe, Logistik, 
et cetera, 
• Rahmenbedingungen der Projektentwicklung: Städtebauliche Eckdaten, Grundstücksfragen, 
Erschließung, Infrastrukturen, 
• Trägerschaft, Betrieb, 
• Wirtschaftlichkeit: Kosten und Erträge. 
Weitere Spezialisierungsbereiche, die in andere Lehrangebote eingebettet werden können, könn-
ten nach Ansicht der Experten die folgenden sein: 
• Vertragsmanagement: Kauf-, Dienstleistungs-, Werkverträge, diverse Vertragsmodelle: 
Bei der Einschätzung dieses Lehrinhalts differieren die Expertenmeinungen. Während insbeson-
dere KALUSCHE4 eine möglichst frühe und umfangreiche Auseinandersetzung mit dem Vertrags-
wesen fordert, hält ALESIANI eine Vermittlung im Studium nur für ansatzweise möglich, das sie 
spezielle Kenntnisse und Berufserfahrung voraussetzt. 
• Änderungs- und Claimmanagement: Hier gilt gleiches wie für das Vertragsmanagement. 
• Kosten- und Finanzmittelplanung:  
1) Bewertung, Rentabilität, 
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2) Kosten-/Finanzmittelbeantragung, -verfolgung,  
3) Controlling. 
Diese Themengruppe bildet den größten Streitpunkt unter den Hochschulen. Während einige 
Hochschulen den Themenbereich so gut wie ganz ausklammern, versuchen andere, ihn so früh 
wie möglich in die Lehrpläne zu integrieren (zum Beispiel BTU Cottbus). Grundsätzlich besteht 
das Problem, dass Kosten- und Finanzen nur auf der Grundlage vorhandenen Fachwissens u.a. 
über Preise, Kosten, Finanzen und Verträge „gemanagt“ werden können. Die Vermittlung dieser 
Inhalte muss also zwangsläufig in eine Vielzahl von Lehrveranstaltungen integriert sein, um sinn-
voll gelehrt werden zu können. 
• Personalwirtschaft: 
Ermittlung und Bedienung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs, 
projekt- und unternehmensweite Personalplanung. 
• Weiterführende Normen und Richtlinien. 
• Projektsteuerung, Projektentwicklung in Bau- und Planungsprojekten. 
6.3 Wie soll gelehrt werden? Vier Denkanstöße 
„Man kann anderen nichts beibringen. Man kann ihnen nur bei ihren Entdeckungen helfen." 
- Galileo Galilei. 
Die Frage, WIE die genannten Projektmanagement-Inhalte vermittelt werden können, ist nicht Inhalt 
dieser Arbeit. Gleichwohl haben sich im Laufe der Recherchen, Gespräche, Analysen und themati-
schen Entwicklungen Erkenntnisse ergeben, die erwähnenswert sind und den Blick auf weitere For-
schungsfelder und -Fragestellungen öffnen. Angesichts der Tatsache, dass diesen die notwendige 
wissenschaftlich fundierte Auseinandersetzung mit den Bereichen Didaktik, Pädagogik und Hoch-
schulwesen fehlt, sollen sie lediglich den Charakter von persönlichen Hinweisen und Anregungen 
haben, die durch hilfreiche Literaturzitate ergänzt werden. 
6.3.1 Denkanstoß 1: Arbeiten in Studienprojekten 
Am Anfang der Auseinandersetzung mit Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur stand 
die ganz grundlegende und zunächst banale Erkenntnis, dass Architekten, Landschaftsarchitekten 
und Stadtplaner einen Großteil ihrer beruflichen Tätigkeit in Projekten verbringen. Sie sind ihr tägli-
ches Brot. Was liegt also näher, als auch bereits im Studium in (Studien-)Projekten zu arbeiten? 
In den Standards für Stadtplanungs-Studiengänge beschreibt der Akkreditierungsverbund für Stu-
diengänge der Architektur und Planung die Besonderheiten und Vorteile der Studienprojekte, wie sie 
eindeutiger nicht formuliert sein könnten:1 
„Insbesondere um die mit den unterschiedlichen möglichen Berufsfeldern immanent ver-
knüpfte Interdisziplinarität zu lehren, bedarf es einer spezifischen Lehrform, die durch Stu-
dienprojekte gekennzeichnet ist. Sie sollen auf Grund ihres Problem-, Praxis-, Prozess- 
und Handlungsbezugs im Curriculum einen besonderen Stellenwert innehaben. Sie fordern 
eigenmotiviertes und selbständiges Arbeiten („forschendes Lernen“) heraus und sind vor 
allem als Gruppenarbeit sinnvoll. Kooperation, Koordination, Rollenspiel, Konfliktregelung, 
Projektsteuerung und Konsensbildung können dabei eingeübt werden, das heißt Bearbei-
ten von komplexen (Planungs-)Problemen mit unterschiedlichen Akteuren und Beteiligten 
auf unterschiedlichen Planungsebenen. In den Projekten werden stadt-/raumplanerische 
Entwürfe auf der Basis räumlich-gestalterischer Entwurfsfähigkeit und wissenschaftlicher 
Kompetenz entwickelt. 
Das intensiv betreute Projektstudium bietet derzeit den geeignetsten Ansatz, frühzeitig an-
hand realer Planungsaufgaben bisher erworbene Kenntnisse zu erproben und kooperati-
ves, teamorientiertes Arbeiten in interdisziplinären Zusammenhängen kennen zu lernen.“ 
Auch SELLE beschreibt die Vorzüge des Einsatzes von Studienprojekten:2 
„(…) das Projekt. Hier sind eigenständige Auseinandersetzungen in Teams, selbstbe-
stimmte Lernprozesse und wirklichkeitsnahe Kommunikation mit Menschen außerhalb der 
Hochschule erfahrbar, hier wird der Zusammenhang von Sach- und Verfahrenskreativität, 
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von Verstandes- und Verständigungsarbeit lehr- und lernbar. 
Damit solche Lernprozesse fruchtbar werden, müssen aber auch die methodischen und 
„technischen“ Elemente der Prozessgestaltung gelehrt werden.“ 
Die Statements plädieren generell für den Einsatz von Studienprojekten in den Planungs-
Studiengängen und beschreiben ihre vielfachen Vorteile - dem kann man sich nur voll anschließen. 
Für den Bereich Projektmanagement gilt das umso mehr: Wo, wenn nicht in Projekten, wie, wenn 
nicht in interdisziplinärer Projektarbeit, sollen die Techniken des Projektmanagements erlernt und 
angewendet werden können? Dazu reicht es allerdings nicht, nur den Begriff „Studienprojekte“ in die 
Curricula aufzunehmen, es muss auch gewährleistet sein, dass es sich bei den Studienleistungen 
nicht um als Projekt getarnte Gruppenhausaufgaben handelt, sondern um echte „Projekte“, im oben 
genannten Sinne. Diese Projekte sollten daher die genannten Charakteristika „eigenständige thema-
tische Auseinandersetzung“, „eigenmotiviertes und selbständiges Arbeiten“, „Arbeit in Teams“, „In-
terdisziplinarität“, sowie „Problem-, Praxis-, Prozess- und Handlungsbezug“ aufweisen, um - wie 
beschrieben - Kooperation, Koordination, Rollenspiel, Konfliktregelung, Projektsteuerung und Kon-
sensbildung trainieren zu können. 
In der Summe der Expertenmeinungen sowie der an der RWTH gesammelten eigenen Erfahrungen 
erscheint ein drei- (beziehungsweise vier-)stufiges Projektmodell denkbar, dass die verschiedenen 
Erfahrungshorizonte der Projekte erschließt. Es setzt sich aus einem vorgeschalteten Übungspro-
jekt, einem oder mehreren Transferprojekten sowie einem Praxisprojekt zusammen. Nach Möglich-
keit ist eine Abschlussveranstaltung durchzuführen. 
Teil 1: Das Übungsprojekt. Beim sogenannten Übungsprojekt handelt es sich um ein kleines, ü-
berschaubares Projekt im Planungskontext, an dem einfache Projektmanagement-Werkzeuge ange-
leitet ausprobiert werden können. Erfahrungsgemäß empfiehlt es sich, diesen ersten Einstieg in die 
Projekt(management)-Arbeit als kompakte Blockveranstaltung zu gestalten, in der in kurzen, zeitlich 
straffen Teamübungen die Teams gebildet, die Methoden vorgestellt, die Aufgabenstellung erläutert, 
die Techniken ausprobiert und angewendet sowie die Gruppenergebnisse präsentiert werden kön-
nen.1 In einem ersten Schnelldurchlauf können sich die Studierenden einen Überblick über die Ge-
samtheit des Systems Projektmanagement verschaffen, lernen die wichtigsten Methoden des Pro-
jektmanagements kennen und dürfen erste eigene Management-Erfahrungen sammeln. 
Gleichzeitig spielen soziale Kompetenzen bereits eine große Rolle. Teamwork, zahlreiche Präsenta-
tionen nach den Kurzübungen, wechselnde Projektleiterrolle und Projektverantwortung öffnen das 
Auge für notwendige Fähigkeiten und Kompetenzen im Projekt. 
Teil 2: Das Transferprojekt. Der zweite Teil des Konzepts ist der Transfer des Erlernten in andere 
Lehrveranstaltungen, vorzugsweise Studienprojekte im oben beschriebenen Sinne, andernfalls auch 
projektähnliche Lehrformen wie Entwürfe. Lernziel dieses Schritts ist es, die erlernten Projektmana-
gement-Methoden eigenständig anzuwenden, zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. Nach Mög-
lichkeit ist neben der fachlichen Betreuung der Studienprojekte auch eine methodische Beratung im 
Bereich Projektmanagement zu gewährleisten. Die Transferleistung der Studierenden soll dabei 
folgende Arbeitsschritte umfassen: 
• Auswahl der geeigneten Methoden für das anstehende Studienprojekt, 
• Anpassung der Werkzeuge an die konkreten Anforderungen des Projekts, 
• Anwendung der Methoden im Verlauf des Studienprojekts, 
• Rückkopplung und weitere Anpassung der Methoden im Verlauf der Projektbearbeitung: perma-
nentes Hinterfragen und Weiterentwickeln der Methodik, 
• Evaluierung: Welche Erfahrungen wurden beim eigenständigen Einsatz von Projektmanagement 
gesammelt? Welche Methoden haben sich in der Praxis bewährt, welche nicht? Welche Anpas-
sungen mussten vorgenommen werden? Welche Rückschlüsse müssen für kommende Projekte 
gezogen werden? 
Teil 3: Das Praxisprojekt. Um einen größtmöglichen Praxisbezug zu gewährleisten, soll im dritten 
Schritte ein Blick in die reale Projektwelt außerhalb der Hochschule geworfen werden. Zu diesem 
Zweck werden - gemeinsam durch Projektbearbeiter und Betreuer - geeignete Projekte ausgewählt, 
die die Studierenden analysieren sollen. Nach Möglichkeit sollten aufgeschlossene Ansprechpartner 
in den Projekten gefunden werden, die den Studierenden Einblick in die Abläufe, Strukturen und 
Prozesse der Projekte gewähren. Um den größten Erkenntnisgewinn für die gesamte Gruppe der 
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Studierenden zu erzielen, ist es erstrebenswert, eine möglichst große Bandbreite an Projekten ab-
zudecken, also Projekte der Architektur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung mit unterschiedli-
chen Problemstellungen, Maßstabsebenen, Komplexitäten und Determinationsgraden zu betrach-
ten. Um auch interdisziplinäre Aspekte zu berücksichtigen, ist auch ein Blick in Projekte anderer 
Branchen denkbar. Bei einem geeigneten Projektangebot mit Ansprechpartnern im Ausland besteht 
zusätzlich die Möglichkeit, auch internationale Projekte zu betrachten, um Projektmanagement-
Zusammenhänge im interkulturellen Kontext beleuchten zu können. Mit dem Blick in reale und kon-
krete Projektaufgaben sollen folgende Fragen aufgeworfen und nach Möglichkeit beantwortet wer-
den: 
• Wie werden in der Planungspraxis Projekte gemanagt? 
• Welche Instrumente finden in der Praxis Anwendung, welche nicht? 
• Welche Schwierigkeiten treten im Prozessverlauf auf? 
• Wie ändert sich das Management in den verschiedenen Projektphasen? 
• Wo liegen Differenzen zwischen Theorie und Praxis? 
• Welche Rückschlüsse können aus der Praxis des Projekt-Managens auf die Arbeit in eigenen 
Projekten gezogen werden? 
Teil 4: Gemeinsamer Projektabschluss. Zum Abschluss des Lehrmoduls ist eine gemeinsame 
Schlussveranstaltung zur Sammlung und Bewertung der Ergebnisse sinnvoll. Diese Veranstaltung 
sollte nach Beendigung der Übungs-, Transfer- und Praxisprojekte durchgeführt werden und - eben-
so wie der Auftakt - bestenfalls als Blockveranstaltung konzipiert sein, um die Erkenntnisse gebün-
delt zusammentragen und auswerten zu können. Angestrebt wird folgender Ablauf: 
• Auswertung von Übungs-, Transfer- und Praxisprojekt, 
• Abgleich der Erkenntnisse, 
• Formulierung des Lerneffekts, 
• Identifizierung vorhandener Wissenslücken beziehungsweise des Bedarfs weiterer Methoden für 
bestimmte Problemstellungen im Projekt, 
• Zieldefinition für und Wissenstransfer in kommende Projekte. 
6.3.2 Denkanstoß 2: Neue Lehrformen und Rolle der Lehrenden 
Bereits seit vielen Jahren ist die Erkenntnis gewachsen, dass es neuer Lehrformen bedarf, um er-
folgreiche und nachhaltige Lehre zu bestreiten. Leider hat diese Erkenntnis bisher zu wenig Nieder-
schlag in der täglichen Lehrpraxis gefunden - gleich, ob es sich um Projektmanagement-Lehre oder 
andere Inhalte handelt.1 
Studierende, die im Rahmen des CHE-Workshop unter der Überschrift „Erfolgreicher Studieren“ 
Handlungsempfehlungen entwickeln sollten, setzen dafür bei der archaischsten Lehrform an: dem 
Frontalunterricht in Form einer Vorlesung. Untersuchungen belegen, dass bei der in Vorlesungen 
üblichen Art der Wissensvermittlung von den Gedanken des Sprechers zum Gedächtnis des Hören-
den 80 % des Wissens verloren gehen.2 Die Studierenden fordern, die Ausrichtung von Vorlesungen 
grundlegend zu verändern, um den üblichen Monolog der Vortragenden durch einen Dialog zu er-
setzen.3 Sowohl für Studierende als auch für Dozenten ist es zielführender, gemeinsam nachzuden-
ken, zu diskutieren und Ergebnisse zu entwickeln, statt alleine vorzulesen. Erläuternd wird in den 
Forderungen ergänzt:4 
„Um einen in Form und Inhalt adäquaten Dialog zu gewährleisten, erscheint es sinnvoll, 
Vorlesungen zielgruppenorientiert auf verschiedenen Niveaus und Ausrichtungen zu ge-
stalten. (…) Die klare Definition gegenseitiger Rechte und Pflichten könnte weiter dazu bei-
tragen, eine Konsumhaltung der Studierenden auszuschließen.“ 
Auch andere Quellen überdenken Rolle und Stellenwert des Frontal-Unterrichts. Der folgende von 
KRAU und ROMERO verfasste Text formuliert zwar ursprünglich Ziele für Weiterbildungsangebote und 
nicht für grundständige Studienangebote, entspricht aber in vollem Umfang den Anforderungen, die 
auch an Lehrveranstaltungen im Rahmen eines Studiums gestellt werden müssen:5 
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„Der Frontal-Unterricht als Lernform läuft allmählich aus. Es geht heute vielmehr um aktive 
Mitarbeit, daher muss Weiterbildung neu gedacht werden. Bildung ist im weitesten Sinne 
die Verwandlung von Wissen in Bewusstsein, Weiterbildung ist dieser kontinuierliche Pro-
zess. Dabei geht es nicht um Faktenwissen, sondern um konstruktive Fantasie. Unsere 
Gesellschaft und unsere beruflichen Aufgaben bedürfen in diesen Zeiten des Umbruchs in 
hohem Maße der Fantasie, die problemorientiert und anwendungsbezogen, aber gleichzei-
tig auch perspektivisch und visionär sein muss. Fantasie muss wie ein Muskel trainiert 
werden.“ 
Darüber hinaus beschrieben KRAU und ROMERO den hohen Lerneffekt des eigenen Ausprobierens, 
der selbst gemachten Fehler. Dies bedeutet jedoch nicht, dass „learning by doing“ und „trial and 
error“ die Erfolgsrezepte sind. Beides nimmt sehr viel Zeit in Anspruch, führt nicht zwangsläufig zum 
Erfolg und birgt großes Frustrationspotential. Weder Studium noch Berufsleben bieten genug zeitli-
chen und inhaltlichen Freiraum, um sich die große Vielfalt des zu Lernenden durch Versuche selbst 
anzueignen. Die Lösung liegt in selbsttätiger Auseinandersetzung, angeleitetem Ausprobieren und 
einem Erprobungsraum mit Feedback, Unterstützung und Fehlertoleranz. Gleich, ob kreatives Ent-
werfen oder wissenschaftliches Analysieren - die Entwicklung dieser Prozesse muss sichtbar blei-
ben und die Teilhabe daran möglich sein. Das Ziel ist eine Mischung aus richtigem Fragen, geduldi-
gem Zuhören sowie langem und ständigem Üben. 
Um ein derartiges neues Lernen zu ermöglichen, gilt es, einen „pädagogischen Raum“ zu schaffen, 
in dem nicht ausschließlich Zuhören, sondern aktive Mitarbeit möglich oder sogar gefordert ist: Das 
eindringliche Fragen, das ernsthafte Zweifeln, das konstruktive Kritisieren, das ausreichende Üben, 
das erlaubte Fehlermachen, das sinnvolle Trainieren des Neuen müssen durch die Art und Anlage 
der Lehrveranstaltung herausgefordert werden.1 
Dafür bedarf es jedoch einer neuen Rolle der Lehrenden (vielleicht sogar neuer Lehrender), ohne 
die derartige Ideen nicht umgesetzt werden können. Prof. JÜRGEN MILCHERT fordert, die Studieren-
den ernst zu nehmen und mit ihnen und von ihnen zu lernen. Er betont, dass Motivation und Intelli-
genz der Studierenden das besondere Potential in der Lehre darstellen und nicht die Lehrpläne der 
Hochschulen. Mangels angemessener Antworten der Lehrenden fordert er, den offenen Diskurs mit 
den Studierenden zu wagen.2 Diese Lehrauffassung stimmt mit dem von SELLE geforderten neuen 
Rollenverständnis überein:3 
„Gemeint ist der Grundsatz „Lehren heißt: Lernprozesse moderieren“. Es soll nicht mehr 
Wissen einfach „abgegeben“, sondern vielmehr die eigenständige Aneignung von Wissen 
gestützt und gefördert werden. Damit wird den Lernenden ein viel höheres Maß an Eigen-
verantwortung zugemutet.“ 
Dieser auf Dialog basierende Lehransatz, der die Lehrenden in einer Art Dienstleisterolle sieht, ist in 
der allgemeinen Pädagogik seit Jahren grundsätzlich unbestritten und setzt sich in der Schulpraxis 
auch langsam durch. Eine Vielzahl der Hochschullehrer jedoch verbleibt mit großer Beharrlichkeit 
beim monologartigen Frontalunterricht mit geballter Stoffmenge, der in Prüfungen einförmig abge-
fragt wird.4 In aktuellen Lehrveranstaltungen - insbesondere der Architektur - werden Entwürfe als 
Ergebnis genialer Schaffenskraft und Kreativität verkauft - damit fehlt den Studierenden jede Basis, 
sich in den Lehr- und Lernprozess einzubringen. Dies wird auch durch Studiengangs-Evaluierungen 
bestätigt.5 
In Sinne des formulierten neuen Lehr(er)verständnisses müssen mehrere Konsequenzen gezogen 
werden: 
• Vorlesungen müssen den Diskurs mit den Studierenden aufnehmen, der diesen die Möglichkeit 
bietet, sich selbstständig mit den Inhalten auseinanderzusetzen, 
• die Lehrenden müssen Lehrmaterialien anbieten, die dazu geeignet sind, die Vorlesungsinhalte 
eigenverantwortlich zu erarbeiten und aufzuarbeiten, 
• Vorlesungen müssen durch andere Lehr- und Lernformen wie Studienprojekte, Seminare, Exkur-
sionen, Übungen oder Stegreife ergänzt werden. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. KRAU, ROMERO (2005), S. 55f 
2
  Vgl. MILCHERT (2004), S. 7 
3
  SELLE (2000b), S. 284f 
4
  Vgl. OLDENBURG (2006), www (1) 
5
  Beispielhaft seien genannt BRAMSIEPE, FISCHER, SELLE (2007), S. 14ff, CHE (2007), www (3) und www (4), FACHHOCH-
SCHULE KAISERSLAUTERN (2001), S. 12f und HATER, RUHL (2007), S. 5ff 
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Diese Forderungen sollten gerade bei der Vermittlung von Projektmanagement Umsetzung finden. 
In einer Disziplin, die auf konkreter Projektarbeit beruht, die auf interdisziplinäre Teamarbeit und 
praxisnahe Strukturierungsmethoden setzt, ist es von besonderer Bedeutung, dass die Studieren-
den einerseits genügend Spielraum zum Sammeln eigener Erfahrungen bekommen und anderer-
seits die Möglichkeit erhalten, diese Erkenntnisse in engem Dialog mit den Lehrenden auszuwerten 
und zu vertiefen. Hierzu bedarf es einer ausgeprägten Verflechtung verschiedener Lehrformen (Vor-
lesung, Studienprojekt, Seminar et cetera), die nur durch einen intensiven fachlichen Austausch 
unter den Lehrenden verschiedener Fachrichtungen gewährleistet werden kann. Gerade angesichts 
der hohen Studiengebühren sind die Hochschulen verpflichtet, effektive Lernformen zu schaffen, die 
einen andauernden Dialog zwischen Lehrenden und Lernenden sowie eine angemessene Betreu-
ung ermöglichen. 
6.3.3 Denkanstoß 3: Management-Kompetenz der Projektbetreuer 
Um im Studienprojekt erfolgreich arbeiten zu können, bedarf es einer gezielten Betreuung durch 
Lehrende und studentische Tutoren / Mentoren. Die Teilnehmer des CHE-Workshops formulieren 
ihre Anforderungen an die Betreuung wie folgt:1 
„Studierenden sollte eine laufende Begleitung und Beratung durch das ganze Studium an-
geboten werden, auf die sie zurückgreifen sollen / können. So kann sichergestellt werden, 
dass Studierende bei wichtigen Weichenstellungen kompetent beraten werden und nicht 
durch Unsicherheiten oder Informationssuche unnötig Zeit verlieren. 
Ein flächendeckendes Mentoring-System sollte so gestaltet werden, dass freiwillige Mas-
terstudierende als Mentoren für eine gewisse Anzahl Bachelor-Studierende zuständig 
sind.“ 
Um eine angemessene Betreuung der Studienprojekte zu gewährleisten, bedarf es geeigneten 
Betreuungspersonals. In diesem Zusammenhang hat Prof. THOMAS KRÜGER im Rahmen des Exper-
teninterviews eine interessante Diskussion aufgeworfen, die sich mit der Ausbildung beziehungs-
weise dem Erfahrungsschatz der Betreuer auseinandersetzt. KRÜGER hat wie oben erwähnt, eine 
drei- beziehungsweise vierfache Rolle der Projektbetreuer identifiziert (Beurteiler, Coach, Inputgeber 
und auch Lernender).2 Viele Projektbetreuer können diesen mehrfachen fachlichen Ansprüchen 
nicht gerecht werden. Insbesondere was Management-Kenntnisse und Fähigkeiten angeht, verfü-
gen sie über wenig bis keine Vorkenntnisse. Der Studierende sieht sich konfrontiert mit einer Situa-
tion, in der Bürochefs und Professoren häufig das kreative Chaos vorleben, in der sie von Betreuern 
beraten werden, die keine Management-Erfahrung haben und in der ihnen selbst gleichwohl Struktur 
und Organisation abverlangt wird, mit deren Hilfe sie ihres Projekts Herr werden sollen. 
KRÜGER schlägt vor - und versucht dies in einem universitären Qualifizierungsvorhaben voranzutrei-
ben -, die Lehrenden zu schulen und als Projektmanagement-Berater einzusetzen, die zusätzlich zu 
den Fachbetreuern verfügbar sind. Obwohl er die Erfolgsaussichten angesichts der Widerstände 
anderer Lehrstühle als kritisch ansieht, ist er von der Notwendigkeit der Schulungen überzeugt und 
treibt das Projekt konsequent voran. 
Was bleibt, ist die Forderung, dass Projektbetreuer auch aus Sicht des Projektmanagements als 
fachlich kompetente Berater agieren können sollten. Letztendlich ist es dabei nicht entscheidend, ob 
diese Beratungen durch mehrere Berater mit Spezialwissen oder durch einzelne - übergreifend ge-
schulte - Betreuer stattfinden, solange gewährleistet ist, dass die Betreuung auf fachlicher und me-
thodischer Ebene erfolgt. 
6.3.4 Denkanstoß 4: Praxisbezug 
Alle interviewten Experten haben betont, wie wichtig der Praxisbezug in der Lehre ist. Auch die Stu-
dierenden des CHE-Workshops fordern einen erhöhten Praxisbezug der Hochschulen in der Lehre:3 
„4. Die verstärkte Einbeziehung von Praxiserfahrungen würde auch an den Universitäten 
viel zu einer Verbesserung des Studiums beitragen. Berufsorientierung, Motivationsgewin-
ne und ein problemorientiertes Verständnis von Wissenschaft und Studium wären die Kon-
sequenz.  
                                                                                                                                                                  
1
  CHE (2005), S. 7 
2
  KRÜGER (2006), m.A. 
3
  CHE (2005), S. 3 
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5. Die Universitäten sollten bei der Studiengangsplanung praxisbezogene Elemente viel 
ausgiebiger berücksichtigen, auch neue Formate wie etwa Case Studies und ähnliche 
Vermittlungsformen nutzen und Dozenten aus der beruflichen Praxis verstärkt einbeziehen.  
6. An den Universitäten muss der Erwerb von Praxiserfahrungen institutionalisiert und in 
die leistungsorientierte Steuerung der Hochschule einbezogen werden. Für eine angemes-
sene Umsetzung dieser Ziele müssen die Hochschulleitungen Ressourcen bereitstellen.“ 
Neben diesen offensichtlichen Vorteilen eines hohen Praxisbezugs hat Prof. JOACHIM KLEINER von 
der Technischen Hochschule Rapperswil einen weiteren Vorzug beobachtet: Viele seiner Studieren-
den haben das Landschaftsarchitektur-Studium aufgrund eines persönlichen Faibles für die Gestal-
tung landschaftlicher und städtischer Freiräume gewählt. Dass dafür auch Management-Kenntnisse, 
Effizienz und Strukturiertheit notwendig sind, erkennen sie erst während des Studiums. Ein enger 
Kontakt zur Praxis und die Konfrontation mit den Fragen und Problemen realer Projekte beschleuni-
gen diese Erkenntnis häufig und verdeutlichen den Sinn und die Notwendigkeit, sich mit Projektma-
nagement auseinanderzusetzen. 
Maßnahmen zur Erhöhung des Praxisbezugs im Bereich Projektmanagement könnten sein: 
• Blick in und Analyse von realen Projekten der Planungspraxis (siehe oben), 
• Einbeziehung von Gastreferenten mit ausgewiesener Projektmanagement-Erfahrung in die Lehr-
veranstaltungen, 
• Absolvieren von Praktika, nicht nur in klassischen Planungsbüros und Behörden, sondern auch 
bei ausgewiesenen Projektmanagement-Experten, Projektsteuerern oder Projektentwicklern, 
• engere Verflechtung von Lehre und Planungspraxis durch intensiveren Austausch. 
Um den heutigen Anforderungen der Internationalisierung und Globalisierung gerecht zu werden, 
kann der Praxisbezug durch die Aspekte Interdisziplinarität und Internationalität - und sei es nur in 
geringem Maße - erweitert werden. In diesem Sinne wäre es denkbar, 
• auch ausländische und branchenfremde Praxis-Projekte zu analysieren (siehe oben), 
• eine enge Zusammenarbeit mit ausländischen Hochschulen und anderen Fakultäten anzustre-
ben, 
• gezielt ausländische Studierende beziehungsweise deutsche Studierende, die auch im Ausland 
studiert haben, in das Lehrprogramm zu integrieren, um deren internationale Erfahrungen zu 
nutzen (zum Beispiel Teilnehmer der Erasmus- und Socrates-Austauschprogramme), 
• Studierende anderer Studiengänge in die Lehrveranstaltungen einzubeziehen, 
• ausländische und branchenfremde Gastreferenten heranzuziehen. 
Zudem kommt aus der Praxis der Ruf nach einer Standardisierung in der Projektmanagement-
Ausbildung.1 Dies entspricht sicher nicht den primären Zielen der Hochschule, die ein (Land-
schafts)Architektur-spezifisches Lehrangebot umsetzen möchte. Um dem vermehrten Wunsch nach 
einheitlichen Zertifikaten trotzdem gerecht zu werden, kann über einen Abgleich mit anderen Hoch-
schul- oder Weiterbildungsprogrammen nachgedacht werden, indem zum Beispiel ein gemeinsames 
Themenspektrum festgelegt wird, das an den teilnehmenden Hochschulen verpflichtend gelehrt wird 
und auf dessen Basis die einzelnen Hochschulen individuelle Schwerpunkte herausarbeiten können. 
                                                                                                                                                                  
1
  Siehe Teil A, Kapitel 3, „Projektmanagement - ein branchenübergreifender Überblick“, sowie ARAND; (2004), KALUSCHE 
(2006), SCHMIDT (2004), VOLKMANN (2004), sämtlich m.A. 
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7. Zusammenfassendes Fazit Teil C: Exploration der Lehre 
Betrachtet man das aktuelle Lehrangebot der Studiengänge Architektur, Landschaftsarchitektur und 
Stadtplanung im Bereich Projektmanagement, so zeigt sich, dass der Themenkomplex häufig stief-
mütterlich behandelt wird und in vielen Curricula nur eine untergeordnete oder überhaupt keine Rol-
le spielt: 
• Die Akkreditierungsrichtlinien enthalten zwar Forderungen nach Projektmanagement, diese wer-
den jedoch sehr unterschiedlich umgesetzt: Während in wenigen Fällen eigene Stellen oder so-
gar Lehrstühle eingerichtet wurden, wird Projektmanagement häufig nur durch punktuelle Lehr-
aufträge abgedeckt. 
• Viele Lehrangebote werden von Bau- oder Wirtschaftsingenieuren bedient – es besteht daher 
kein Stadt-/Landschafts-spezifisches Projektmanagement - Angebot. 
• Einige Hochschulen lassen gar nicht erst an Projekten, sondern ausschließlich an gestaltungs-
bezogenen Entwurfsaufgaben arbeiten. 
• Vielerorts gibt es gut funktionierende Projektstudiengänge, in denen jedoch das eigentliche „Ma-
nagement“ der Projekte nur durch learning by doing vermittelt wird. 
• Als eigenständiges Fach ist Projektmanagement in den seltensten Fällen in den Lehrplänen ent-
halten, meist werden Teilbereiche vermittelt, die häufiger in andere Lehrveranstaltungen integriert 
sind. 
Angesichts der - in Teil B dieser Arbeit behandelten - durch die Praxis formulierten Forderungen 
muss festgehalten werden, dass die Hochschulausbildung für Architekten, Landschaftsarchitekten 
und Stadtplaner im Bereich Projektmanagement den Anforderungen der Praxis nicht gerecht wird. 
Formuliertes Ziel einer praxisnahen Ausbildung muss es sein, nicht nur die Projektarbeit, sondern 
auch das dafür erforderliche Management-Handwerkszeug fachspezifisch bereits im Studium zu 
vermitteln und direkt anwenden zu lassen. 
Doch es gibt auch positive Beispiele: Um Anregungen aus diesen Best-Practice-Modellen zu gewin-
nen, wurden die entsprechenden Lehrangebote der Brandenburgischen Technischen Hochschule 
Cottbus, der Fachhochschule Gießen-Friedberg, der HafenCity Universität Hamburg und der Hoch-
schule für Technik Rapperswil vorgestellt und diskutiert. Mit dieser Auswahl wurde ein breites Spek-
trum erfasst, bestehend aus grundständigen und postgradualen Studiengängen, neuen und alten 
Studienabschlüssen (Diplom, Bachelor, Master), verschiedenen Studiengängen (Landschaftsarchi-
tektur, Architektur, Stadtplanung, Projektmanagement) sowie Fachhochschulen und Universitäten. 
Ergänzt wurden die Analyseergebnisse durch Erkenntnisse, die in eigenen Lehrveranstaltungen an 
der RWTH am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur von Prof. Dr. CHRISTIAN L. KRAUSE im Rahmen 
dieser Arbeit gesammelt wurden. 
Als Basis zur Formulierung von Anregungen und Vorschlägen für die universitäre Projektmanage-
ment-Lehre im (Landschafts)Architektur-Studium dienten damit folgende Erarbeitungen aus den 
vorangegangenen Kapiteln: 
• Analyse der Trends in anderen Branchen, 
• Recherche, Analyse und Diskussion der Erfahrungen und Anforderungen der Praxis, 
• Äußerungen der Praxis-Experten, die Empfehlungen zur Weiterentwicklung der Projektmanage-
ment-Lehre aus Sicht der Praxis gegeben haben, 
• Analyse der ausgewählten Best-Practice-Angebote der Hochschulen, 
• Erfahrungen der Hochschul-Experten, die auch über ihr eigenes Lehrangebot hinaus Bewertun-
gen und Empfehlungen ausgesprochen haben. 
Aus der Summe der Erkenntnisse wurde ein Katalog erstellt, der auf der genannten Basis eine Ori-
entierungshilfe für die Projektmanagement-Vermittlung darstellen kann. Es ist zu betonen, dass die 
„Bestandteile“ dieses Pakets keine Neuheit sind, neu ist der Beitrag zur umfassenden und vollstän-
digen Zusammenstellung aller notwendigen Inhalte für Landschaftsarchitektur, Architektur und 
Stadtplanung, zur Ausrichtung auf die Bedürfnisse dieser Disziplinen sowie zur konsequenten Zu-
sammenführung. Diese Spezifität zeigt sich in folgenden Punkten: 1) Umgang mit offenen Prozes-
sen, unübersichtlichen Akteurskonstellationen sowie Projekten unterschiedlicher Komplexität und 
Determinationsgrade, 2) Flexibilität der Prozesse und Methoden, 3) Weiterentwicklung der Methode 
durch Anpassung, Hinterfragung und Evaluierung statt standardisierter Anwendung 4) hoher Anteil 
an Grundlagenausbildung für alle Studierenden, Konzentration auf grundlegende Mechanismen, 
Prozesse und Methoden der Projektarbeit, 5) hoher Anteil an soft Skills im Studienprogramm, mit 
einer Betonung der interdisziplinären Teamarbeit, 6) Besonderheiten der Planungsbranche im Zu-
sammenspiel von Projektentwicklung, Projektsteuerung und Projektmanagement, 7) Verdeutlichung 
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der spezifischen Anforderungen durch Herausarbeiten der Unterschiede zu anderen Branchen, 8) 
flächendeckender inhaltlicher Bezug zu Planungsprozessen und Bauprojekten. 
Bei der Umsetzung an verschiedenen Hochschulen sind individuelle Anpassungen vorzunehmen, 
um einerseits eine vollständige Integration in die diversen Lehrprogramme zu gewährleisten und 
andererseits die inhaltlichen Differenzierungen, Profile und Schwerpunkte jeweils in den Studien-
gängen Architektur, Landschaftsarchitektur und Stadtplanung herauszuarbeiten.  
Die verschiedenen Themenbereiche wurden in drei Kategorien unterschiedlicher Priorität unterteilt: 
„Grundlagen des Projektmanagements“, „Weiterführende Inhalte“ und „Spezialisierungen“, die an-
hand ihrer Lernziele und Lehrinhalte aufgeschlüsselt wurden. 
Im Bereich „Grundlagen des Projektmanagements“ sind Kenntnisse und Fähigkeiten zusammenge-
fasst, die von den Experten als notwendiges Handwerkszeug für alle Studierenden eingeschätzt 
werden. Hierbei geht es nicht nur um die Vermittlung berufsqualifizierender Fertigkeiten, sondern 
auch um die direkte Anwendungsmöglichkeit der Methoden im Studium, um Studienleistungen effek-
tiver bearbeiten zu können. Im Vordergrund stehen daher vor allem die Etablierung einer grundle-
genden Projektkultur, die Vermittlung der für die Arbeit im Team notwendigen sozialen Kompeten-
zen sowie einfache Projektmanagement-Techniken. 
Die im Bereich „weiterführende Inhalte“ zusammengefassten Methoden und Techniken bauen auf 
die Grundlagen sowie das in anderen Lehrveranstaltungen erworbene Fachwissen auf. Sie vertiefen 
einige Themenbereiche und ergänzen die Methodenkenntnisse um weitere, fortgeschrittene Techni-
ken. Derartige Inhalte könnten am Ende eines Bachelor-Studiums oder in Masterstudiengänge mit 
verschiedenen Schwerpunkten eingeordnet sein, da sie auch auf notwendiges Fachwissen anderer 
Lehrthemen zurückgreifen, das zunächst einmal vermittelt sein muss. 
Bei den Themen, die im Bereich „Spezialisierungen“ zusammengefasst sind, handelt es sich um 
Wissen, das von Experten überwiegend als „nicht mehr für jeden erforderlich“ eingestuft wurde und 
daher nur bei speziellem Interesse beziehungsweise im konkreten Bedarfsfall erlernt werden muss. 
Diese Wissensbereiche sind als solche eingestuft worden, da sie a) zu speziell sind, b) in der Sum-
me zu umfangreich sind, um in alle Erststudiengänge integriert werden zu können, oder c) Berufser-
fahrung voraussetzen, um sinnvoll gelehrt und angewendet werden zu können. Beispielhaft zu nen-
nen sind hier Themenbereiche wie Immobilienmanagement oder fortgeschrittene Kosten- und Fi-
nanzplanung. 
Die Frage, WIE die genannten Projektmanagement-Inhalte vermittelt werden können, ist nicht Inhalt 
dieser Arbeit. Gleichwohl haben sich im Laufe der Recherchen, Gespräche, Analysen und themati-
schen Entwicklungen Erkenntnisse ergeben, die erwähnenswert sind und den Blick auf weitere For-
schungsfelder und -Fragestellungen öffnen. Sie wurden in Form von vier Denkanstößen formuliert, 
die - angesichts der fehlenden wissenschaftlichen Fundierung - lediglich den Charakter von persön-
lichen Hinweisen und Anregungen haben sollen. 
Denkanstoß 1 regt die verstärkte Arbeit in Projekten bereits im Studium an. Wo soll Projektmana-
gement erlernt werden, wenn nicht in Projekten, wie, wenn nicht durch direktes Anwenden des Er-
lernten? Formuliert wird ein Vorschlag mit drei Projekttypen: 1) das Übungsprojekt zum übersichtli-
chen, zeitlich knappen Einstieg und zur Erprobung der Methodik, 2) das Transferprojekt, zur An-
wendung der Methoden in anderen Lehrveranstaltungen (vorzugsweise Studienprojekte) um 
Übertragbarkeit, Anpassungsnotwendigkeit und Effektivität zu testen, und 3) das Praxisprojekt, in 
dem der Blick in ein reales Projekt geworfen wird, um Realitätsnähe der Theorie und Problemstel-
lungen der Praxis zu studieren. 
Denkanstoß 2 diskutiert die notwendige Erneuerung archaischer Lehrformen, weg vom Frontalunter-
richt, hin zum Dialog zwischen Studierenden und Lehrenden, der Spielraum für Kreativität und ei-
genständiges Er-Arbeiten lässt. Diese neue Rolle erfordert von den Lehrenden, sich als Dienstleister 
zu verstehen, die Lernprozesse moderieren. 
Denkanstoß 3 verlangt eine Management-Kompetenz seitens der Projektbetreuer in der Lehre. 
Meist erfahren die Studierenden bei der Bearbeitung ihrer Studienprojekte nur fachlich-inhaltliche 
Unterstützung, erforderlich wäre jedoch eine methodische Beratung - kompetent im Sinne des Pro-
jektmanagements. Diese Kompetenz liegt bei den meisten Betreuern derzeit nicht vor, was eine 
Schulung des Betreuungspersonals oder eine Ergänzung des Betreuerteams um gezielt einsetzbare 
Methodik-Berater wünschenswert macht. 
Denkanstoß 4 schlägt eine Erhöhung des Praxisbezugs der Lehrveranstaltungen vor, der über die 
genannte Analyse von Praxisprojekten hinaus durch die Einbeziehung in- und ausländischer Gastre-
ferenten, vermehrte Praktika in Projektmanagement-Büros und eine engere Verflechtung der Hoch-
schule mit der Planungspraxis gelingen kann. 
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Die vorliegende Arbeit liefert somit einen begründeten Vorschlag, wie durch die Integration der for-
mulierten Projektmanagement-Inhalte in die Curricula der (Landschafts)Architektur-Studiengänge 
sowie durch die Berücksichtigung der Denkanstöße ein großer Fortschritt in der Projektmanage-
ment-Lehre erreicht und den Anforderungen der Praxis in höherem Maße entsprochen werden 
könnte. 
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Epilog 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ein Student. Er studiert an der Universität. Landschaftsarchitektur, erstes Semester. Er be-
greift, die Studienprojekte sind das Wichtigste. Das erste Projekt beginnt. 15 Leute. Man 
diskutiert, strukturiert, experimentiert, organisiert, delegiert, entwirft, verwirft, variiert, zeich-
net, präsentiert. Man wendet Erlerntes an: Neben Freihandzeichnen, Bodenkunde, Modell-
bau und Freiraumpolitik auch Projektmanagement. Das Projekt soll ein Jahr dauern. Man 
diskutiert, strukturiert, experimentiert, organisiert, delegiert, entwirft, verwirft, variiert, zeich-
net, präsentiert. Das Projekt dauert ein Jahr. Der Betreuer ist begeistert und benotet das 
Projekt mit ‚sehr gut’. 
Der Student besteht sein Diplom mit einer sehr guten Note. Er bewirbt sich. Er findet einen 
Job in einem renommierten Planungsbüro. Er bekommt ein eigenes Projekt zugeteilt. Er 
diskutiert, strukturiert, experimentiert, organisiert, delegiert, entwirft, verwirft, variiert, zeich-
net, präsentiert. Er hat es so gelernt. Er kriegt gesagt: Sieh zu, dass der Plan morgen fertig 
ist. Das Projekt muss nach zwölf Ingenieurstunden abgeschlossen sein. 
Der Plan ist am nächsten Tag fertig und das Projekt nach zwölf Ingenieurstunden abge-
schlossen. 
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1. Essenzen 
Abschließend sollen die Erkenntnisse der Arbeit zu neun Blöcken zusammengefasst werden. 
1) Definition Projektmanagement - Projektmanagement hat fest definierte Inhalte 
Die Untersuchung von Normen und Fachliteratur hat gezeigt, dass der Begriff Projektmanagement 
trotz seiner vielfältigen und teilweise schwammigen Verwendung fest definierte Inhalte hat. Die 
Schwierigkeit, den Begriff zu fassen, liegt auch in der Vielseitigkeit der Methode begründet: Projekt-
management betrifft sowohl alle organisatorischen, als auch alle hierarchischen Dimensionen. Da 
die DIN - als kleinster gemeinsamer Nenner der Definitionen - wenig zum Verständnis der Inhalte 
beiträgt, kann sie um erläuternde Teile ergänzt werden: 
Projektmanagement ist die Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken 
und -mittel für die Abwicklung eines Projekts. Es umfasst folgende Komponenten bezie-
hungsweise Teilbereiche: 
1) Gesamthafte und fachgebietsübergreifende Koordination, Organisation und Steuerung 
der Projektvorbereitung und Planung, 
2) Management von Inhalten und Zielen des Projektes (Sachebene), 
3) Management von Prozess und Vorgehensweise (Methodenebene) 
sowie Steuerung von Interaktionen, Beziehungen und psychosozialen Einflüssen (Perso-
nenebene); 
4) Schaffung eines gemeinsamen Projektverständnisses 
und Festlegung von organisatorischen Bausteinen sowie Zielsetzungs-, Weisungs- und 
Entscheidungsbefugnissen, 
5) Bereithalten von Vorgehensrahmen, Methoden und Instrumenten. 
Zur Unterfütterung dieser Definition können die Kompetenzen und Methoden des Projektmanage-
ment-Kanons der GPM und die ICB 3.0 herangezogen werden. 
2) Entstehung und Entwicklung der Methode in anderen Branchen 
Die Methode Projektmanagement entstand vor vielen Jahrzehnten in der Rüstungs- und Raumfahrt-
industrie und ist im Fortgang überwiegend von Ökonomen und Ingenieuren weiterentwickelt worden. 
In diesen Branchen wird mit feststehenden Betriebsabläufen, anhand von „Spezifikationen“ exakt 
definierbaren Endprodukten und einer meist feststehenden Gruppe von Projektakteuren gearbeitet. 
Insgesamt ist daher eine Methode entstanden, die vielfach relativ statisch ausgelegt wird und wenig 
dynamisch und akteursorientiert ist. Nur vereinzelt werden in anderen Branchen Rufe nach einer 
modernisierten Methode laut, die der Komplexität, Vielschichtigkeit und Unplanbarkeit der heutigen 
und zukünftigen Welt gerecht wird - meist verhallen sie (noch) ungehört. 
Gleichwohl konnten aus der Betrachtung aktueller Tendenzen und Positionen des Projektmanage-
ments in anderen Branchen wertvolle Hinweise auch für die (Landschafts)Architektur gewonnen 
werden. Dazu zählen Anhaltspunkte 
• zur notwendigen Projektgröße und -art, um Projektmanagement zielführend einsetzen zu kön-
nen, 
• zur Analyse typischer Fehler in Projekten, 
• zu neuen Ansätzen wie dem „agilen Projektmanagement“ und „Projektmanagement zweiter Ord-
nung“, die einen neuen flexibleren Umgang mit komplexen Projekten suchen, 
• zum Umgang mit Globalisierung und internationalen Projekten im interkulturellen Kontext, 
• zum Einsatz von Hard- und Software sowie internetbasierter Projektarbeit in virtuellen Teams, 
• zur herausragende Rolle der „soft Skills“, 
• zur Entwicklung einer Projektkultur, 
• zu gemeinsamen Richtlinien für Qualifizierung und Zertifizierung. 
3) Projekte in der (Landschafts)Architektur 
Der Blick auf die Organisationsstruktur der (Landschafts)Architektur zeigt, dass Projekte eine selbst-
verständliche Organisationsform und ein weit verbreitetes Planungsmodell sind. Projektorientierte 
Planung nimmt jedoch in der bau- und ausführungsorientierten Planung eine andere Rolle als in der 
Stadt- und Landschaftsplanung ein. 
In der Praxis des (Hochbau-)Architekten und Landschaftsarchitekten sind die klassischen Tätigkei-
ten zu einem sehr hohen Prozentsatz Projektarbeit und werden oft in reiner Projektorganisation 
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durchgeführt. Diese Projekte finden in der Regel in einem relativ klar strukturierten Rahmen statt, in 
dem - zumindest im Verlauf des Projekts - Zuständigkeiten und Hierarchien eindeutig zugewiesen, 
Aufgaben beschrieben und verteilt sowie Ressourcen zugeordnet werden. Die Projekte der bau- und 
ausführungsorientierten Planung entsprechen damit weitgehend den in der DIN definierten Merkma-
len der Projektarbeit. 
Auch in der Praxis der Stadt- und Landschaftsplanung sind Projekte und Projektarbeit seit einiger 
Zeit selbstverständliche Termini. Das Projekt als ergänzendes Umsetzungsmodell zum klassischen 
Steuerungsinstrumentarium dient häufig zur Umsetzung besonderer Vorhaben mit Leuchtturm-
Charakter. Die Projektarbeit ist somit ein etabliertes Mittel der öffentlichen Stadt- und Landschafts-
planung geworden - sie stellt jedoch hier nur einen Ausschnitt des notwendigen Instrumentariums 
dar. 
4) Neun Statements zur Methodik Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur 
Projekte der (Landschafts)Architektur werden unter anderen Rahmenbedingungen durchgeführt als 
in anderen Branchen. Um die Methodik auch hier nutzen und weiter verbreiten zu können, war und 
ist es notwendig, sie den Anforderungen moderner Planung und flexibler Prozesse anzupassen und 
für das Aufgabenfeld von Landschaftsarchitekten, Stadtplanern und Architekten zu optimieren. Die-
ser Prozess ist im Gange. 
Im Rahmen der Arbeit wurden verschiedene Projektmanagement-Experten aus Landschaftsarchi-
tektur, Architektur und Städtebau interviewt. Aus den Berichten konnten neun Statements gewonnen 
werden, die das Projektmanagement-Verständnis in der (Landschafts)Architektur erläutern und ver-
deutlichen. 
1. Projekte haben mehrere Dimensionen, die gemanagt werden müssen: Projekte als Produkt, als 
Prozess und als Organisation. 
2. Projektmanagement erfindet die Projektarbeit nicht neu. 
3. Die Komplexität und der Determinationsgrad eines Projektes entscheidet über die Anwen-
dungsmöglichkeiten und -arten von Projektmanagement, die Methode muss angepasst werden. 
4. Projektmanagement muss flexibel angewendet werden. 
5. Die (Landschafts)Architektur hat ein anderes Prozessverständnis als andere Branchen. 
6. Soziale Kompetenzen haben größte Bedeutung in der Projektarbeit. 
7. Projektmanagement heißt nicht, dass es einen „Projektmanager“ gibt. 
8. Schlechtes oder falsch verstandenes Projektmanagement kann dem Projekt schaden. 
9. Projektmanagement ist nicht die Lösung aller Probleme. 
Diese Erkenntnisse sind in Teilen sicher auch für andere Branchen gültig, in der Summe zeigen sie 
jedoch eine besondere Ausprägung für die (Landschafts)Architektur, die Lösungen für den Umgang 
mit komplexen, offenen Prozessen sucht und die ursprünglich technokratische Methode kritisch 
hinterfragt. 
5) Nachfrage und Bedarf sind vorhanden, der Stellenwert steigt 
Professionelles Projektmanagement ist in der Praxis noch nicht sehr stark verbreitet. Meist werden 
wirtschaftliche Aufgaben und Methoden eher als Pflicht denn als Chance angesehen. Angesichts 
enormen ökonomischen Drucks und täglicher Konfrontation mit scheiternden Projekten wächst je-
doch die Bereitschaft, sich mit Projektmanagement auseinanderzusetzen, und es reift die Erkennt-
nis, dass dieses geeignet ist, Effizienz und Effektivität zu steigern. Aufgrund dieses wirtschaftlichen 
und methodischen Bedarfs hat die Nachfrage nach Qualifizierung und Anwendung von Projektma-
nagement in den letzten Jahren stetig zugenommen, wie die Aussagen der Experten und eine Aus-
wertung von Stellenanzeigen belegen. Für die Zukunft wird eine weiter wachsende Verbreitung der 
Methode erwartet. 
6) Fünf Ebenen des Nutzens von Projektmanagement 
Der Nutzen von Projektmanagement ist stark von den Rahmenbedingungen des Projekts und insbe-
sondere von seinen Akteuren abhängig. Es lassen sich jedoch wiederkehrende Aussagen zum Nut-
zen von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur finden, die in fünf Ebenen zusammen-
gefasst werden können: 
1. Wirtschaftliches Denken, Selbstmanagement, 
2. Strukturierung, Übersichtlichkeit, Transparenz, 
3. Steuerung, Kontrolle, Qualitätssicherung, 
  Essenzen und Ausblick 
 211 
4. Kommunikationskanäle und -strukturen, 
5. Außenwirkung und Marktpositionierung. 
Damit das Projektmanagement seinen vollen Wirkungsgrad entfalten kann, ist eine bestimmte 
Grundhaltung beziehungsweise die Einhaltung gewisser Regeln von Nöten. Dieser Idealzustand 
wird charakterisiert durch: detaillierte Erfassung der Situation, Auswahl der geeigneten Hilfsmittel, 
Angemessenheit der Hilfsmittel, Anwendung auf allen Ebenen, Geduld bei der Einführung sowie 
gründliche Einarbeitung und Anleitung, Anwendung in allen Phasen, Flexibilität der Mittel, schrittwei-
se Konkretisierung und einen kontinuierlichen Lernprozess. 
7) Es soll gelehrt werden - Das Lehrangebot entspricht jedoch nicht den Anforderungen der 
Praxis 
Die Praxisanalyse und die Aussagen der Experten lassen keinen Zweifel daran, dass eine intensive 
Vermittlung von Projektmanagement-Kenntnissen bereits im Studium gewünscht und für erforderlich 
gehalten wird. Die Akkreditierungsrichtlinien für Studiengänge der (Landschafts)Architektur sowie 
die Anforderungskataloge der Kammer enthalten zwar Forderungen nach Projektmanagement, der 
Blick in das aktuelle Lehrangebot der Studiengänge Architektur, Landschaftsarchitektur und Stadt-
planung zeigt jedoch, dass der Themenkomplex Projektmanagement in vielen Curricula nur eine 
untergeordnete oder überhaupt keine Rolle spielt: 
• Häufig wird Projektmanagement nur durch punktuelle Lehraufträge abgedeckt. 
• Viele Lehrangebote werden von fachfremden Bau- oder Wirtschaftsingenieuren vermittelt. 
• Einige Hochschulen lassen gar nicht erst an Projekten, sondern ausschließlich an gestaltungs-
bezogenen Entwurfsaufgaben arbeiten. 
• Vielerorts gibt es Projektstudiengänge, in denen das eigentliche „Management“ der Projekte je-
doch nur durch learning by doing vermittelt wird. 
• Als eigenständiges Fach ist Projektmanagement in den seltensten Fällen vertreten. 
Angesichts der durch die Praxis formulierten Forderungen ist festzuhalten, dass die Hochschulaus-
bildung für (Landschafts)Architekten den Anforderungen der Praxis im Bereich Projektmanagement 
nicht gerecht wird. Ziel einer praxisnahen Ausbildung muss es sein, nicht nur die Projektarbeit, son-
dern auch das dafür erforderliche Management-Handwerkszeug fachspezifisch bereits im Studium 
zu vermitteln und direkt anwenden zu lassen. 
8) Orientierungshilfe für universitäre Lehrangebote 
Eine Best-Practice-Analyse spezieller Lehrangebote in Cottbus, Gießen-Friedberg, Hamburg und 
Rapperswil sowie Interviews mit den Lehrenden zeigen, wie Projektmanagement vermittelt werden 
kann und welche Lernziele und Lehrinhalte verfolgt werden. 
In der Zusammenführung der Erkenntnisse der Teile A, B und C dieser Arbeit ist auf der Grundlage 
der Praxisanforderungen, der Best-Practice-Analyse sowie eigener in Lehrveranstaltungen der 
RWTH gesammelter Erfahrungen ein Paket von Anregungen und Vorschlägen entstanden, das eine 
Orientierungshilfe für die universitäre Projektmanagement-Lehre im (Landschafts)Architektur-
Studium darstellt. Die Bestandteile dieses Pakets sind keine Neuheit, neu ist die umfassende und 
vollständige Zusammenstellung aller notwendigen Inhalte für Landschaftsarchitektur, Architektur und 
Stadtplanung, die Ausrichtung für die Bedürfnisse dieser Disziplinen sowie die konsequente Zu-
sammenführung. Selbstverständlich sind bei der Umsetzung an verschiedenen Hochschulen indivi-
duelle Anpassungen vorzunehmen, abhängig von Profil und Ausrichtung der Hochschule, den Zielen 
der Fakultät sowie den Kenntnissen des Kollegiums. 
Ein deutliches Ergebnis der Praxisanalyse ist die Forderung nach einer spezifischen Projektmana-
gement-Lehre für die (Landschafts)Architektur, die sich im Programm explizit in den folgenden 
Punkten zeigt: 1) Umgang mit offenen Prozessen, unübersichtlichen Akteurskonstellationen sowie 
Projekten unterschiedlicher Komplexität und Determinationsgrade, 2) Flexibilität der Prozesse und 
Methoden, 3) Weiterentwicklung der Methode durch Anpassung, Hinterfragung und Evaluierung 
statt standardisierter Anwendung 4) hoher Anteil an Grundlagenausbildung für alle Studierenden, 
Konzentration auf grundlegende Mechanismen, Prozesse und Methoden der Projektarbeit, 5) hoher 
Anteil an soft Skills im Studienprogramm, mit einer Betonung der interdisziplinären Teamarbeit, 
6) Besonderheiten der Planungsbranche im Zusammenspiel von Projektentwicklung, Projektsteue-
rung und Projektmanagement, 7) Verdeutlichung der spezifischen Anforderungen durch Herausar-
beiten der Unterschiede zu anderen Branchen, 8) flächendeckender inhaltlicher Bezug zu Pla-
nungsprozessen und Bauprojekten. 
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Die als wichtig identifizierten Themenbereiche wurden in drei Kategorien unterteilt: „Grundlagen des 
Projektmanagements“, „Weiterführende Inhalte“ und „Spezialisierungen“, die jeweils nach ihren 
Lernzielen und Lehrinhalten aufgeschlüsselt wurden. 
Der Bereich „Grundlagen des Projektmanagements“ umfasst Kenntnisse und Fähigkeiten, die von 
den Experten als notwendiges Handwerkszeug für alle Studierenden eingeschätzt wurden. Hierbei 
geht es nicht nur um die Vermittlung berufsqualifizierender Fertigkeiten, sondern auch um die direk-
te Anwendungsmöglichkeit der Methoden im Studium, um Studienleistungen effektiver bearbeiten zu 
können. Im Vordergrund stehen daher vor allem die Etablierung einer grundlegenden Projektkultur, 
die Vermittlung der für die Arbeit im Team notwendigen sozialen Kompetenzen sowie einfache Pro-
jektmanagement-Techniken. 
Aufbauend vertiefen die „weiterführenden Inhalte“ einige Themenbereiche und ergänzen die Metho-
denkenntnisse um weitere, fortgeschrittene Techniken. Derartige Inhalte könnten am Ende eines 
Bachelor-Studiums oder in Masterstudiengänge mit verschiedenen Schwerpunkten eingeordnet 
sein. 
Bei den Themen, die im Bereich „Spezialisierungen“ zusammengefasst sind, handelt es sich um 
Wissen, das von Experten überwiegend als „nicht mehr für jeden erforderlich“ eingestuft wurde, da 
sie a) zu speziell sind, b) in der Summe zu umfangreich sind, um in alle Erststudiengänge integriert 
werden zu können, oder c) Berufserfahrung voraussetzen, um sinnvoll gelehrt und angewendet 
werden zu können. 
9) Vier Denkanstöße zur Vermittlung in der Lehre 
Im Laufe der Recherchen, Gespräche, Analysen und thematischen Entwicklungen haben sich Er-
kenntnisse zu geeigneten Vermittlungsmethoden ergeben, die erwähnenswert sind und den Blick 
auf weitere Forschungsfelder und -Fragestellungen öffnen. Sie wurden in Form von vier persönli-
chen Denkanstößen formuliert. 
• Denkanstoß 1 regt die verstärkte Arbeit in Projekten bereits im Studium an. Formuliert wird ein 
Vorschlag mit drei Projekttypen: Übungsprojekt, Transferprojekt, Praxisprojekt. 
• Denkanstoß 2 diskutiert die notwendige Erneuerung archaischer Lehrformen, weg vom Frontal-
unterricht, hin zum Dialog zwischen Studierenden und Lehrenden, der Spielraum für Kreativität 
und eigenständiges Er-Arbeiten lässt. 
• Denkanstoß 3 fordert eine Management-Kompetenz seitens der Projektbetreuer in der Lehre. 
• Denkanstoß 4 schlägt eine Erhöhung des Praxisbezugs der Lehrveranstaltungen vor, um eine 
engere Verflechtung der Hochschule mit der Planungspraxis zu gewährleisten. 
 
Durch die Integration der formulierten Projektmanagement-Inhalte in die universitären Curricula der 
(Landschafts)Architektur-Studiengänge und durch die Berücksichtigung der Denkanstöße zur Um-
setzung in der Lehre könnte ein großer Fortschritt in der Projektmanagement-Ausbildung erreicht 
und den Anforderungen der Praxis in höherem Maße entsprochen werden. 
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2. Ausblick 
Befragt nach ihren Erwartungen der zukünftigen Entwicklung, haben die Experten klar geäußert, 
dass sie angesichts anhaltenden ökonomischen Drucks und stetig wachsender Ansprüche an Pro-
jekte von einer weiteren Verbreitung von professionellem Projektmanagement auch in der (Land-
schafts)Architektur ausgehen. 
Die verstärkte Nachfrage und steigende Praxisanwendung wird den Erwartungsdruck gegenüber 
den Hochschulen vergrößern, Projektmanagement vermehrt in die Curricula der (Land-
schafts)Architektur zu integrieren. Angesichts der Unzufriedenheit der Praxis bezüglich der momen-
tanen Projektmanagement-Ausbildung der (Landschafts)Architektur-Hochschulen besteht also 
Handlungsbedarf. Es wird interessant sein, zu beobachten, inwieweit es den Hochschulen gelingt, 
diesen Anforderungen gerecht zu werden. 
Wünschenswert - und allseitig auch massiv gefordert - ist eine enge Verflechtung von Berufspraxis, 
Wissenschaft, Forschung und Lehre. Ziel muss es sein,  
• die Methode Projektmanagement noch stärker an die spezifischen Anforderungen der Branche 
anzupassen, 
• die Lehre stärker an den Bedürfnisse der Praxis auszurichten, 
• eine permanente Rückkopplung zwischen aktuellen Forschungserkenntnissen, Lehrerfahrungen 
und Praxisanforderungen zu gewährleisten, 
• die Methode inhaltlich weiterzuentwickeln, 
• ihre Verbreitung und Etablierung zu forcieren, 
• frühzeitig Kenntnisse und Fähigkeiten der Methode zu vermitteln und zu erproben. 
Hier liegen auch Ansätze für mögliche weitere Forschungsvorhaben, die sich mit verschiedenen 
Aspekten auseinandersetzen können: 
• Differenzierter Projektmanagement-Vergleich mit einer gezielt ausgewählten anderen Branche, 
• Entwicklung von detaillierten Lehrkonzepten für Projektmanagement, die sich mit der Didaktik 
und geeigneten Vermittlungsmethoden auseinandersetzen, 
• Herausarbeiten der Unterschiede im Projektmanagement zwischen Architektur, Landschaftsar-
chitektur oder Städtebau, 
• Analyse der Methoden, Mechanismen und Lerneffekte in Studienprojekten, 
• Untersuchung, wie die stark nachgefragten soft Skills und Gruppenprozesse vermittelt und erlernt 
werden können, 
• Gewährleistung einer stärkeren Verflechtung mit der Praxis, 
• Weiterentwicklung des Projektmanagements für offene Prozesse und komplexe Projekte. 
Was bleibt, ist der Wunsch nach einer nachhaltigen Verbesserung der (Projekt-) Managementkennt-
nisse und -fähigkeiten der (Landschafts)Architekten in Studium, Lehre und Praxis - auch wenn die 
Erkenntnis gilt: 
 
… ein wenig Chaos gehört dazu. 
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(1) Hauptstudium/ Seminare: Immobilienwirtschaftliche Grundlagen des Städtebaus 
http://www.isl.rwth-aachen.de/lehrstuhl/diplom/hauptstudium/seminar/immo.shtml 
am 14.06.2007 
MEYER, U. (2004): Export und Schrumpfung. Jahresrückblick der BauNetz-Redaktion 
(1) Webpage der BauNetz-Redaktion, Meldung vom 15.12.2004 
http://www.baunetz.de/db/news/meldungen_artikel_fotos. 
am 20.12.2004 
MIWFT - Ministerium für Innovation, Wissenschaft, Forschung und Technologie  
des Landes Nordrhein-Westfalen (2007) 
(1) Hochschulrecht > Hochschulfreiheitsgesetz 
http://www.innovation.nrw.de/Hochschulen_in_NRW/Recht/Hochschulfreiheitsgesetz.html 
am 18.10.2007 
(2) Downloads > Hochschulfreiheitsgesetz 
http://www.innovation.nrw.de/Hochschulen_in_NRW/Recht/HFG.pdf 
am 18.10.2007 
MORRIS, P. (2003): The irrelevance of project management as a professional discipline” 
(1) Webpage: INDECO Project Management Counsel 
http://www.indeco.co.uk/ 
am 02.11.2004 
OLDENBURG, L. (2006): Evaluieren geht über Parieren 
(1) Aktuell - Im Fokus 
http://www.e-fellows.net/show/detail.php/10349 
am 06.12.2007 
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, MUNICH CHAPTER (2004)  
(1) Statistik: Zertifizierung zum Project Management Professional 1995-2003 
http://www.pmi-muc.org/ 
am 26.11.2004 
RITTER, E. (2007): Strategieentwicklung heute - Zum integrativen Management konzeptioneller Politik (am Beispiel der Stadt-
entwicklung) 
(1) Planung neu denken 
http://www.planung-neu-denken.de/content/view/46/41 
am 05.03.3008 
ROSE, C. (2002): Zweite Kollegenumfrage der AKNW: „Deutlicher Stimmungseinbruch“ bei den Büros in NRW. 
(1) Stimmungsbarometer der AKNW, Frühjahr 2002 
http://www.aknw.de/presse/daten_und_fakten/index.htm 
am 10.03.2005 
SCHULTE, K. (2005): Was erwartet die Praxis? Podiumsgespräch in der Reihe „Berufsfelder am 19.01.2005 in am Lehrstuhl 
für Planungstheorie und Stadtplanung der RWTH Aachen. Kurzdokumentation. 
(1) Homepage des Lehrstuhls für Planungstheorie und Stadtplanung der RWTH 
www.pt.rwth- http://www.pt.rwth-aachen.de/themen/berufsfelder/veranstaltung.php 
am 10.02.2005 
STANDISH GROUP (1994-2004): Chaos Report 
(1)Research on the success and failure of IT-projects 
http://www.standishgroup.com/chaos_resources/index.php 
am 02.11.2004 
STEINBEIS-HOCHSCHULE (2007): Studium 
(1) Studiengang Architektur-Management 
http://www.architekt-mba.de 
am 22.10.2007 
STROBEL; R., BÜHLING, J., LINDEMANN, T., MARTSCH, G. (2004): Andere Arbeitsfelder für Architekten (I / II). Tipps, Erfahrungen 
und Eindrücke aus acht Büros in zwei Teilen 
(1) Webpage: DBZ Deutsche Bauzeitung Online Junge Architekten 
http://www.baunetz.de/arch/dbz/index_ja.htm 
am 08.07.2004 
TECHNISCHE FACHHOCHSCHULE BERLIN (2007): Studium, Fachbereiche und Einrichtungen 
(1) Internationales Projektmanagement im Bauwesen 
http://lms.tfh-berlin.de/moodle/course/category.php?id=28 
am 22.10.2007 
TECHNISCHE UNIVERSITÄT BERLIN (2007): Fakultät VI 
(1) Weiterbildungsstudium Real Estate Management 
http://www.rem-berlin.de/studium_abschluss.htm 
am 25.10.2007 
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THIEME, A., MEYER, U. (2005): „Ich sehe Gebäude anders“. Interview mit Klemens Ortmeyer, Architekturphotograph, Braun-
schweig. 
(1) BauNetz PDF Journal 2/05 Grenzgänger 
http://www.baunetz.de/grenzgaenger 
am 24.01.2005 
TRAINERNETZWERK (2004) 
(1) Weiterbildung Projektmanagement 
http://www.trainernetzwerk.de/html/weiterbildung-projektmanagement.html 
am 26.11.2004 
UNIVERSITÄT LEIPZIG (2007): Studium 
(1) Master of Science in Urban Management 
http://www.uni-leipzig.de/mum/ 
am 22.10.2007 
WDR (2006) 
(1) Pro und Contra: Das Hochschulfreiheitsgesetz. Chancen oder Ausverkauf der Wissenschaft? 
http://www.wdr.de/themen/kultur/bildung_und_erziehung/hochschulen/hochschulfreiheitsgesetz/060307_pro_und_co
ntra.jhtml 
am 07.03.2006 
WELTER, T. (2006): Thesen zur Lage und Zukunft der Architekten und Stadtplaner in Deutschland. 
(1) Bundesarchitektenkammer: Daten und Fakten zur Lage der Architekten 
http://www.bak.de/site/1185/default.aspx 
am 06.11.2006 
WESSELS, J. (2005):  
(1) Studie zur Zukunft des Architektenberufs. Vorstandsgremium erörtert Untersuchungsergebnisse einer AKNW-
Studie. 
http://www.aknw.de/aktuell/index.htm 
am 01.08.2005 
(2) Zukunft der Architekten - Berufsbild und Märkte. Zentrale Ergebnisse einer aktuellen Forschungsstudie der Archi-
tektenkammer NRW. 
http://www.aknw.de/aktuell/index.htm 
am 01.08.2005 
WIKIPEDIA (2007) 
(1) Stichwort „Hochschulfreiheitsgesetz“ 
http://de.wikipedia.org/wiki/Hochschulfreiheitsgesetz 
am 18.10.2007 
(2) Stichwort „soft Skills“ 
http://de.wikipedia.org/wiki/Soft_skills 
am 29.11.2007 
Verzeichnis der mündlichen Auskünfte 
ALESIANI, A, Dipl.-Ing. Landespflege, Master of Landscape-Design, 
Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (GPM) 
Lützelmattweg 2, CH-6006 Luzern, Schweiz 
Interview am 20.11.2004 in Rheinbach-Merzbach 
ARAND; O., Dipl.-Ing., Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (GPM) 
Arand Architekten, Projektmanagement und Architektur 
Detmolder Straße 16, 10715 Berlin 
Interview am 02.12.2004 in Berlin 
FELDMANN, S., Dipl.-Ing. Freiraum- und Landschaftsplanung, Master of Business Administration (MBA) 
Thinking Dimensions International GmbH 
Schloss Wotersen, 21514 Wotersen 
Interview am 05.12.2004 in Seedorf 
GRAU, N., Prof. Dr., Dipl.-Inf. und Dipl.-Wirtsch.-Ing. 
Fachhochschule Gießen-Friedberg 
Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen und Produktionstechnik 
Wilhelm-Leuschner-Straße 13, 61169 Friedberg 
Interview am 15.03.2006 in Gießen-Friedberg 
KALUSCHE, W., Univ.-Prof. Dr.-Ing., Dipl.-Wirtsch.-Ing. 
Brandenburgische Technische Universität Cottbus 
Lehrstuhl Planungs- und Bauökonomie 
Konrad-Wachsmann-Allee 1, Lehrgebäude 2B, 03046 Cottbus 
Interview am 27.02.2006 in Cottbus 
KLEINER, J., Prof., Dipl.-Ing. Landschaftsplanung, Raumplaner 
Hochschule für Technik, Rapperswil 
Abteilung Landschaftsarchitektur 
Oberseestrasse 10, CH-8640 Rapperswil, Schweiz 
Interview am 08.03.2006 in Rapperswil 
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KRÜGER, T., Prof. Dr.-Ing., Raumplaner, Bauassessor 
HafenCity Universität Hamburg 
c/c Technische Universität Hamburg-Harburg 
Institut Städtebau und Quartiersentwicklung 
Schwarzenbergstraße 95, 21073 Hamburg 
Interview am 10.02.2006 in Hamburg-Harburg 
REHREN, M., Dipl.-Ing. Stadtplanung, Zertifizierter Projektmanagement-Fachmann (GPM) 
planung:blanck 
Waldstraße 5, 23701 Eutin 
Interview am 03.12.2004 in Eutin 
SCHMIDT, C., Dipl.-Ing. Landschaftsarchitekt, Projektmanager 
HafenCity GmbH, 
Am Sandtorkai 1, 20457 Hamburg 
Interview am 03.12.2004 in Hamburg 
VOLKMANN, W. Dipl.-Ing. (FH), Architekt AKNW 
Wildstraße 39, 47057 Duisburg 
Interview am 17.12.2004 in Duisburg 
Verzeichnis der im Rahmen der Stellenanzeigen-Analyse ausgewerteten 
Zeitungen und Fachzeitschriften 
# Titel Verlag Ausgaben 
1 Deutsches Architektenblatt Offizielles Mitteilungsblatt der Architektenkammer NW 
Hrsg.: Bundesarchitektenkammer e.V. 
Askanischer Platz 4 
10963 Berlin 
Forum Verlag GmbH & Co. 
KG 
Postfach 70 02 62 
70572 Stuttgart 
01 - 06 / 2004 
(Januar bis Juni 2004) 
2 Garten und Landschaft Zeitschrift für Landschaftsarchitektur 
Hrsg.: DGGL, Deutsche Gesellschaft für Gartenkunst 
und Landschaftskultur e.V. 
Wartburgstraße 42 
10823 Berlin 
Callwey Verlag 
Streitfeldstraße 35 
81673 München 
01 - 06 / 2004 
(Januar bis Juni 2004) 
3 Bauwelt Die aktuelle Wochenzeitschrift für Architekten und 
Bauingenieure 
Hrsg.: Bertelsmann Fachzeitschriften GmbH 
Postfach 120 
33311 Gütersloh 
Bauverlag BV GmbH 
Postfach 120 
33311 Gütersloh 
01-24 / 2004 
(Januar bis Juni 2004) 
4 Arbeitsmarkt Umweltschutz und Naturwissenschaften Hrsg.: Wissenschaftsladen Bonn e.V. 
Buschstraße 85 
53113 Bonn 
  01-27 / 2004 
(Januar bis Juni 2004) 
Wöchentlicher Informationsdienst mit bundesweiter Auswertung der Stellenangebote im Bereich Umwelt und Natur-
wissenschaften. 
Ausgewertet werden: 
Tageszeitungen: 
Aachener Zeitung (AZ), Allgemeine Zeitung Mainz (AZM), Augsburger Allgemeine (AuA), Badische Neueste Nach-
richten (BNN), Badische Zeitung (BaZ), Berliner Morgenpost (BMp), Berliner Zeitung (BZ), Braunschweiger Zeitung 
(BsZ), Darmstädter Echo (DE), Flensburger Tageblatt (FT), Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ), Frankfurter Rund-
schau (FR), Freie Presse – Chemnitzer Zeitung (FPZ), General-Anzeiger Bonn (GAB), Gießener Anzeiger (GA), 
Göttinger Tageblatt (GT), Hamburger Abendblatt (HA), Hannoversche Allgemeine Zeitung (HAZ), Hessische Allge-
meine (HNA), Kieler Nachrichten (KiN), Kölner Stadt-Anzeiger (KSt), Lausitzer Rundschau (LR), Leipziger Volkszei-
tung (LV), Magdeburger Volksstimme (MV), Main-Post (MP), Mannheimer Morgen (MM), Märkische Allgemeine (MA), 
Märkische Oderzeitung (MOZ), Mittelbayerische Zeitung (MbZ), Mitteldeutsche Zeitung (MdZ), Neue Osnabrücker 
Zeitung (NOZ), Neue Westfälische (NW), Nordkurier, Nordsee-Zeitung (NZ), Nordwestzeitung (Nwz), Nürnberger 
Nachrichten (NN), Ostsee-Zeitung (OZ), Passauer Neue Presse (PNP), Rheinische Post (RP), Rhein-Neckar-Zeitung 
(RNZ), Die Rheinpfalz (Rpf), Rhein-Zeitung (RZ), Ruhr Nachrichten (RuN), Saarbrücker Zeitung (SbZ), Sächsische 
Zeitung (SsZ), Schwäbisches Tagblatt (SchT), Schweriner Volkszeitung (SVZ), Siegener Zeitung (SgZ), Stuttgarter 
Zeitung (StZ), Süddeutsche Zeitung (SZ), Südkurier (Sk), Südwestpresse (Swp), Der Tagesspiegel (Tsp), die tages-
zeitung (taz), Thüringer Allgemeine (TA), Trierischer Volksfreund (TV), Die Welt (Welt), Weser-Kurier (WK), West-
deutsche Allgemeine Zeitung (WAZ), Westfalen Post (WP), Westfälische Nachrichten (WN), Wiesbadener Kurier 
(WiKu), Die Zeit (Zeit). 
  
Fachzeitschriften: 
Amtsblatt f. Berlin (AB), Allgemeine Forstzeitung / Der Wald (AfZ), Alternative Kommunalpolitik (AKP), Amtsblatt für 
Mecklenburg-Vorpommern (AMV), Amtsblatt für Schleswig-Holstein (ASH), Bauwelt (Bau), Bauernstimme (BSt), 
Bayerischer Staatsanzeiger (StB), Bioland Bl), Demokratische Gemeinde (Demo), Deutsche Universitätszeitung 
(DUZ), Entsorga-Magazin (EM), Entsorgungspraxis (EP), Forschung und Lehre (FuL), Garten und Landschaft (GuL), 
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GIS / GeoBIT (GIS), Journalist (Jour), KA Wasserwirtschaft – Abwasser – Abfall (KA), Markt und Chance (MC), Medi-
um Magazin (MeMa), Müll & Abfall (MuA), Natur & Kosmos (N), Natur und Landschaft (NuL), Naturschutz und Land-
schaftsplanung (NLp), Neue Energie (NE), Neue Landschaft (NL), Niedersächsisches Ministerialblatt (NMB), Ökologi-
sche Briefe/Umwelt kommunal (ÖB), Öko-Test Magazin (ÖT), prmagazin (pr), Photon (Pho), Die Pirsch (PI), Sächsi-
sches Amtsblatt (SAB), Schwartzsche Vakanzenzeitung (SchV), Staatsanzeiger für Baden-Württemberg (StBW), 
Staatsanzeiger für Hessen (StH), Staatsanzeiger für Rheinland-Pfalz (StRp), Thüringer Staatsanzeiger (StTh), Stadt 
und Grün (StuG), TASPO (Tsp), Top-Agrar (Top), Trigonal (Tri), Umwelt-Magazin (UM), VDI-Nachrichten (VDI), Was-
ser und Boden (WuB), Zeitung für kommunale Wirtschaft (ZfK), Zeitung für Lärmbekämpfung (ZfL) 
 
Anzeigen, die direkt beim Wissenschaftsladen Bonn geschaltet worden sind, wurden mit „ArUm“ für „Arbeitsmarkt 
Umweltschutz und Naturwissenschaften“ gekennzeichnet. 
Tabelle 24: Verzeichnis der im Rahmen der Stellenanzeigen-Analyse ausgewerteten Zeitungen und Fachzeitschriften 
Verzeichnis der ausgewerteten Stellenanzeigen 
In der folgenden Tabelle sind alle Angaben der ausgewerteten Stellenanzeigen zu finden. Hierzu sind folgende Anmerkungen 
und Erläuterungen notwendig:1 
• Spalte 1: In der ersten Spalte wird die Berufsbezeichnung beziehungsweise, falls diese nicht genannt werden sollte, die 
Stellenbezeichnung genannt. Sollten mehrere Berufs- oder Stellenbezeichnungen genannt worden sein, wurden nur die 
für diese Arbeit relevanten übernommen. Aus Platzgründen wurde ausschließlich die männliche Form der Berufs- bezie-
hungsweise Stellenbezeichnung gebraucht. 
Die hier verwendeten Abkürzungen sind: AT = Architektur, LA = Landschaftsarchitektur 
• Spalte 1: Genannt wird auch der Einsatzort der beschriebenen Stelle. In der statistischen Auswertung wurde diese Anga-
be nicht berücksichtigt, sie dient jedoch der leichteren Identifizierung der Anzeigen im Vergleich Tabelle - Original. 
• Spalte 2: Die zweite Spalte der Tabelle bezeichnet die Kategorien der Arbeitgeber beziehungsweise Inserenten. Die 
Abkürzungen bedeuten hierbei: 
B = (Planungs-)Büro, 
G = Gesellschaft, Verbände, 
H = Fachhochschulen, Universitäten und andere Forschungseinrichtungen, 
S = Städte und Gemeinden, 
- = sämtliche übrigen Arbeitgeber, die dann in der Spalte „gesucht wird“ näher bezeichnet sind. 
• Spalte 3: Spalte drei benennt Quelle und Erscheinungsdatum der Anzeigen. Die Abkürzungen der Zeitungen und Fach-
zeitschriften sind in der oben stehenden Tabelle „Verzeichnis der ausgewerteten Zeitungen und Fachzeitschriften“ zu fin-
den. 
• Spalte 3: Wenn in den Anzeigen auf ergänzende Angaben im Internet verwiesen wurde, so wurden die im Internet ge-
machten Angaben zusätzlich berücksichtigt. In der Spalte „Quelle“ ist dann der Hinweis „erg: www…“ zu finden. 
• Spalte 4: Findet sich in der Spalte „Schlüsselbegriffe / Textbausteine“ die Markierung -/-, so konnten keine Schlüsselbeg-
riffe und Textbausteine des Projektmanagements gefunden werden. 
• Spalte 4: Findet sich in der Spalte „Schlüsselbegriffe / Textbausteine“ der Hinweis „k.A.“ (keine Angaben) so wurden in 
der Anzeige überhaupt keine beziehungsweise nur ein bis zwei allgemeingültige Angaben zur Stelle beziehungsweise 
gewünschten Qualifikation gemacht. 
• Spalte 4: Die Kategorien entsprechen denen des PM-Kanon der GPM: MK = Methoden-Kompetenz; OK = Organisations-
Kompetenz; PM = Projektmanagement (allgemein) und Grundlagen-Kompetenz; SK = Soziale Kompetenz.  
 
Gesucht wird  Quelle Schlüsselbegriffe / Textbausteine 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Kranenburg 
G ArUm, 
29.06.2004 
PM: Projektentwicklung, Projektakquise, Projektdurchführung 
SK: Arbeit im Team, Verhandlungsgeschick 
OK: Organisatorisches Geschick 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Hamburg 
H ArUm, 
29.06.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. AT, Stadt-
planung, Bremen 
S ArUm, 
22.06.2004 
PM: Projektkoordination 
SK: Führungskraft, teamorientierte Führung, soziale Leitungskompetenz, 
Kommunikations- und Moderationstechniken, fördernder Führungsstil, 
Verhandlungsgeschick 
MK: zielorientierte Führung 
OK: Organisationsgeschick 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Sankt Augustin 
S KSt, 19.06.2004 SK: Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, Fähigkeit, schwierige Sachver-
halte präzise darzustellen 
Dipl.-Ing. At, Wolfen-
büttel 
 HAZ, BsZ, 
19.06.2004 
SK: Verhandlungsgeschick, Führung eines Teams, Leitungsfunktion 
MK: zielgerichtetes Führen 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Hannover 
B ArUm, 
14.06.2004 
PM: Eigenständige Bearbeitung von Projekten 
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  Siehe auch Teil B, Kapitel 5.2.1, „Auswertung der Stellenanzeigen in Zeitungen und Fachzeitschriften“ 
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Gesucht wird  Quelle Schlüsselbegriffe / Textbausteine 
SK: Team, Teamfähigkeit 
Bauleiter Land-
schaftsbau, Betrieb, 
Stuttgart 
- NL 06/2004 PM: Abwicklung von Großprojekten 
SK: Team, Führungsvermögen 
Dipl.-Ing. LA, Celle S NL 06/2004 PM: Planung, Steuerung und Überwachung von (Projekten) 
MK: wirtschaftliches Handeln 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Düsseldorf 
G RP, 12.06.2004 PM: Projektsteuerung, Grundstücksentwicklung 
Dipl.-Ing. LA, Frank-
furt a.M. 
G FR, 12.06.2004 PM: Abwicklung von Projekten, praktische Erfahrung bei der Realisierung 
von Projekten 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Ingelheim 
S FAZ, 
12.06.2004 
PM: Steuerung von Hoch- und Tiefbauprojekten 
SK: Führung von Mitarbeitern, Teamarbeit, Verhandlungsgeschick, kom-
munikative Fähigkeiten 
OK: Organisationsgeschick 
Architekt, Hagen B Bauwelt 
24/2004 
-/- 
Professor, Höxter H Bauwelt 
24/2004 
-/- 
Stadtplaner, 
Halle (Saale) 
S Bauwelt 
24/2004 
SK: Fähigkeit zur Motivation und Eigeninitiative sowie die Bereitschaft zur 
Anleitung und Führung von Mitarbeitern, Verhandlungsgeschick, gutes 
textliches Darstellungsvermögen 
MK: Befähigung zu bürgerfreundlicher Arbeit 
Stadtplaner, Ingelheim S Bauwelt 
24/2004 
SK: Führung von Mitarbeitern, Teamarbeit, Verhandlungsgeschick, kom-
munikative Fähigkeiten 
OK: Organisationsgeschick 
Professor Landespfle-
ge, Köthen 
H Zeit, 09.06.2004 
NuL, 
12.06.2004 
PM: Betreuung von praxisorientierten Projektarbeiten, Erfahrung in der 
Planung, Leitung und Durchführung von (Projekten) 
OK: Organisatorische Aufgaben 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Dinslaken 
S RP, WAZ, 
05.06.2004 
PM: Projekt, Projekterfahrung, Tätigkeit in ähnlichen Projekten 
SK: Verhandlungsgeschick, Teamfähigkeit 
MK: Erarbeitung von Entwicklungszielen (für das Projekt) 
Dipl.-Ing. AT, Preetz S KiN, 05.06.2004 -/- 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Bergen auf Rügen 
S OZ, 05.06.2004 PM: Projektcontrolling, Erfahrung mit Projektarbeit, Beratung der Projekt-
träger, Vertretung der Projekte in Ausschüssen 
SK: Verhandlungsgeschick 
MK: Erfahrung in finanztechnischer Arbeit 
Dipl.-Ing. AT, Reinbek S HA, 05.06.2004 SK: Verhandlungsgeschick, Leitungsposition, Mitarbeiterführung 
OK: Organisatorische Fähigkeiten 
Planungsreferent, 
Regensburg 
S DAB 06/2004 PM: Entwicklung von Standorten, effektives Bauwesen 
SK: Führungspersönlichkeit, bürgernahe Arbeit 
Referent, Architekten-
kammer Hessen 
- DAB 06/2004, 
erg.: www. 
akh.de 
PM: Managementberatung zu Qualitätsmanagement, Marketing, Control-
ling, Projektmanagement 
SK: Mitarbeiterführung und Motivation 
MK: Zeit- und Kostenplanung 
Mitarbeiter, Bundesin-
stitut für Sportwis-
sensch., Bonn 
- DAB 06/2004 PM: Kenntnisse zu organisatorischen, und ökonomischen Anforderungen, 
Initiierung, Vorbereitung und Begleitung von Forschungsprojekten 
SK: Gute mündliche und schriftliche Ausdrucksfähigkeit, Teamarbeit 
MK: Vorbereitung, Betreuung und Leitung von Arbeitsgruppen und Fach-
seminaren 
Dipl.-Ing. AT, Meldorf G DAB 06/2004 PM: Fachbereichsleiter 
SK: Kommunikationsfähigkeit, Überzeugungskraft, Teamfähigkeit 
OK: Organisationstalent 
Leiter Stadtentwick-
lungsamt, Winnenden 
S DAB 06/2004 PM: Amtsleitung 
SK: Kooperative Führung des Mitarbeiterteams 
MK: Zielorientierte Persönlichkeit 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Lübeck 
S DAB 06/2004, 
erg.: www. 
luebeck.de 
PM: Steuerung städtebaulicher Projekte 
SK: Teamfähig, gute schriftliche und mündliche Ausdrucksfähigkeit 
MK: Öffentlichkeitsarbeit, zielorientierte Arbeitsweise 
Retail Development 
Manager, Wertheim 
G DAB 06/2004 PM: project management experience, able to manage several projects at 
the same time 
SK: excellent verbal and written communication abilities 
MK: organizational and administrative skills 
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Gesucht wird  Quelle Schlüsselbegriffe / Textbausteine 
Dipl.-Ing. AT, Viersen S DAB 06/2004 SK: Verhandlungsgeschick, bürgerorientierte Arbeitshaltung 
Architekt, Kronberg B DAB 06/2004 PM: Entwicklung von Neu- und Umbauten 
SK: Teamarbeit 
MK: Koordination und Ablaufplanung 
Architekt, [Chiffre] B DAB 06/2004 PM: Übernahme unternehmerischer Verantwortung 
SK: Führungsqualität 
Mitarbeiter Landes-
pflege / Architektur, 
Babenhausen 
B GuL 06/2004 SK: Moderation und Motivation 
MK: Moderation 
Dipl.-Ing. LA, 
Berlin und Schiltach 
B GuL 06/2004 -/- 
Diplomingenieur LA, 
Wuppertal 
S GuL 06/2004 
StuG 06/2004 
NL 06/2004 
PM: Steuerung der Projektbearbeitung und Prozesssteuerung unter wirt-
schaftlichen Gesichtspunkten, Kenntnisse im Projekt- und Prozessmana-
gement 
SK: Motivation und Orientierung der Mitarbeiter, Erfahrung in der Führung 
von Mitarbeitern, Kommunikations- und Teamfähigkeit, Erfahrung im Kon-
fliktmanagement, Vertretung des Aufgabenbereichs in öffentlichen Diskus-
sionen und Ausschüssen, hohe Integrationskraft 
GK: gute Kenntnisse der (…) Gesetze, Normen und Rechtsprechung 
OK: Organisationsvermögen, ständige Aktualisierung des fachlichen, orga-
nisatorischen und methodischen Wissens 
MK.: siehe oben, Kenntnisse in der Kostenkalkulation, im Controlling, 
wirtschaftliches und kostenbewusstes handeln 
Mitarbeiter LA, [Chiff-
re] 
B GuL 06/2004 -/- 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Leonberg 
S StBW SK: gute mündliche Ausdrucksfähigkeit, Teamfähigkeit 
Stadtplaner, Leonberg S Bauwelt 
23/2004 
-/- 
Dipl.-Ing. AT, Berlin B Bauwelt 
23/2004 
-/- 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
23/2004 
PM: Leitende Position, Erfahrung mit größeren Projekten 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Willmering 
- MbZ, 
29.05.2004 
PM: Projektarbeit 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Weimar 
S TA, 29.05.2004 
StTh, 
07.06.2004 
PM: Regionalmanagement, Vorbereitung, Organisation und Durchführung 
von (Projekten) 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Preußisch-
Oldendorf 
S NOZ, 
29.05.2004 
PM: Gebäude- und Energiemanagement, Koordination 
SK: Teamfähigkeit 
Dipl.-Ing. AT, Bochum B Bauwelt 
22/2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung 
S Bauwelt 
22/2004 
PM: Steuerung und Umsetzung von Projekten 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Stuttgart 
H Bauwelt 
22/2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Städtebau, 
Haldensleben 
S Bauwelt 
22/2004 
PM: Steuerung von Projekten 
SK: teamorientierte Führung, Mitarbeitermotivation 
Dipl.-Ing. AT, Wupper-
tal 
S Bauwelt 
22/2004 
Erg: www. 
wuppertal.de 
PM: Arbeit in planungsbezogenen Projektteams 
SK: Kommunikations- und Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick 
OK: Organisationsgeschick 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Braunschweig 
H ArUm, 
25.05.2004 
PM: Vorbereitung, Durchführung und Auswertung von Projekten 
Mitarbeiter CAD / GIS, 
Heidelberg 
G ArUm, 
25.05.2004 
PM: Management, Projektsteuerung 
Dipl.-Ing. AT, Win-
nenden 
S StBW SK: Amtsleitung, Führungsaufgabe 
Bauamtsleiter, 
Burgstetten 
S StBW, 
24.05.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. AT, Städte-
bau, Greven 
S WN, 22.05.2004 -/- 
Amtsleiter Bauamt, S MdZ, -/- 
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Thale 22.05.2004 
MV, 29.05.2004 
SchV, 
01.06.2004 
Projektleiter, Mainz G FAZ, 
22.05.2004 
PM: Projektleiter, Übernahme des Projektmanagements, Erfahrung im 
Projektmanagement 
SK: Teamfähigkeit, Führungsqualitäten, Kommunikationsfähigkeit 
Dipl.-Ing. AT, Alfter S GAB, 
22.05.2004 
SK: Führungsverantwortung 
Ortsamtsleiter, Bre-
men 
S WK, 
22.05,.2004 
24.04.2004 
PM: Stadtteilmanagement 
Architekt, Hamburg G Bauwelt 
21/2004 
PM: Fähigkeit, sich schnell und intensiv in komplexe Projekte einzuarbeiten 
SK: Arbeit im Team 
Mitarbeiter, Berlin B Bauwelt 
21/2004 
PM: Projektleitung 
Mitarbeiter / Architekt, 
Stuttgart 
B Bauwelt 
21/2004 
-/- 
Planungs- und Baure-
ferent, Regensburg 
S Bauwelt 
21/2004 
Zeit, 27.05.2004 
MbZ, 
29.05.2004 
PM: Effektives Bauwesen, zielstrebig fortsetzen, Entwicklung von Standor-
ten 
SK: verantwortungsbewusste, entscheidungsfreudige Persönlichkeit mit 
Führungseigenschaften 
Mitarbeiter / Architekt, 
Heilbronn 
B Bauwelt 
21/2004 
-/- 
Mitarbeiter / Architekt, 
Frankfurt a.M. 
B Bauwelt 
21/2004 
MK: gut organisiert 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Bielefeld 
S Bauwelt 
21/2004, erg.: 
www. 
bielefeld.de 
NW, 15.05.2004 
SchV, 
01.06.2004 
PM: Projektleitung, Anspruchsvolle Führungsaufgabe, die besondere An-
forderungen an die persönliche, soziale und fachliche Kompetenz stellt 
SK: Personalführung, Teamleitung 
MK: Kostenkontrolle, Zeiteffizienz 
Dipl.-Ing. Architektur, 
Berlin 
B Bauwelt 
21/2004 
PM: Projektsteuerung anspruchsvoller Bauvorhaben, multidisziplinäre 
Planung, für interessante Projekte 
SK: Verantwortung innerhalb des Teams übernehmen 
Bauamtsleiter, Nuß-
loch 
S StBW, 
17.05.2004 MM, 
RNZ, 
15.05.2004 
SK: Verhandlungsgeschick, Teamarbeit 
MK: analytisches und betriebswirtschaftliches Denken 
OK: Organisationsgeschick 
Amtsleiter Bauverwal-
tung, Schweinfurt 
S MP, 15.05.2004 SK: Führungsposition 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, München 
B SZ, 15.05.2004 -/- 
Dipl.-Ing. LA, Aichach B AuA, 
15.05.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Karlsruhe 
B NuL 05/2004 SK: teamorientiert, kommunikative Fähigkeiten 
MK: wirtschaftliche Arbeitseinstellung 
Entwurfsarchitekt, 
Büro in Berlin 
B Bauwelt 
20/2004 
-/- 
Architekt, Amt in 
Osnabrück 
G Bauwelt 
20/2004 
SK: Durchsetzungskraft, Teamfähigkeit 
OK: Personalverantwortung, selbständige Arbeitsorganisation, Eigenver-
antwortung 
MK: Ausgeprägtes Zeitmanagement 
Architekt, Frank-
furt a.M. 
B Bauwelt 
20/2004 
MK: Kosten, Schätzungen, Berechnungen, Ermittlungen 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Braun-
schweig 
H Bauwelt 
20/2004 
-/- 
Architekt, Büro in 
Berlin 
B Bauwelt 
20/2004 
-/- 
Architekt, Frank-
furt a.M. 
B Bauwelt 
20/2004 
-/- 
Anhang 
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Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Erkner 
H Zeit, 13.05.2004 
19.05.2004 
PM: Federführung in internationalem Projektverbund, regionales Infrastruk-
turmanagement, Bearbeitung von Projekten 
SK: Teamarbeit 
Dipl.-Ing. LA, Leipzig H ArUm, 
10.05.2004 
PM: Management, Flächenmanagement, Freiraummanagement, Projekt-
bearbeitung 
Dipl.-Ing. LA, Leipzig H ArUm, 
10.05.2004 
PM: Projektbearbeitung 
Dipl.-Ing. LA, Landes-
pflege, Sassenberg 
B Welt, NOZ, WN, 
08.05.2004 
PM: Bearbeitung mittlerer und größerer Projekte 
Architekt, Kenzingen B Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Stadtplaner, Düssel-
dorf 
G Bauwelt 
19/2004 
PM: Zur Unterstützung und Begleitung von Immobilien-
Projektentwicklungen 
Architekt, Düsseldorf B Bauwelt 
19/2004 
SK: Teamfähigkeit, Durchsetzungsstärke 
(Innen-)Architekt, 
Stuttgart 
B Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Kaisers-
lautern 
H Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Hannover 
H Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Professor, Frank-
furt a.M. 
H Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Architekt, 
ohne Ortsangabe 
B Bauwelt 
19/2004 
-/- 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
19/2004 
k.A. 
Stadtplaner, Berlin B BMp, 
02.05.2004 
09.05.2004 
PM: Projektentwicklung 
Bauamtsleiter, We-
demark 
S DAB 05/2004 PM: verantwortliche Leitung des Amtes, wirtschaftliches Denken 
SK: Führungspersönlichkeit, Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsvermö-
gen, entscheidungssicherer Führungsstil, Fähigkeit, ein Team qualifizierter 
Mitarbeiter zielgerichtet zu führen und zu motivieren 
MK: zielgerichtete Lösung der vielfältigen Aufgaben 
Architekt, Filderstadt G DAB 05/2004 PM: betriebswirtschaftliche Kenntnisse 
SK: Architekt mit Führungsqualität, für Führungsebene 
Geschäftsführer 
[Chiffre] 
B DAB 05/2004 PM: betriebswirtschaftliche Kenntnisse 
SK: Führungsvermögen 
Architekt, Karlsruhe B DAB 05/2004 PM: Bearbeitung anspruchsvoller Projekte 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Stuttgart 
H DAB 05/2004 k.A. 
Büroleiter, Nordbay-
ern 
B DAB 05/2004 PM: Organisatorische und unternehmerische Fähigkeiten 
SK: Führung von 20 Mitarbeitern 
MK: Zielorientierte Führung 
Architekt B DAB 05/2004 k.A. 
Dipl.-Ing. LA, Berlin B GuL 05/2004 PM: Mehrjährige Erfahrung in der verantwortlichen Bearbeitung anspruchs-
voller, komplexer Projekte 
SK: Teamfähigkeit 
Dipl.-Ing. LA Heidel-
berg 
B GuL 05/2004 -/- 
LA als Büroleiter 
[Chiffre] 
B GuL 05/2004 PM: Büroleiter, Erfahrung in der Projektleitung großer Bauvorhaben, stand-
ortübergreifende, ergebnisorientierte Bearbeitung der Projekte 
SK: Führung von drei Mitarbeitern, kreative Persönlichkeit, teamfähig 
GK: ergebnisorientiert 
Leiter/-in Fachbereich 
Grünflächen, Krefeld 
S GuL 05/2004 
StuG 05/2004 
PM: Entscheidungsfreudige Persönlichkeit mit Erfahrung in der Personal-
führung und Verwaltungsmodernisierung 
SK: Personalführung, Kooperationsbereitschaft, Durchsetzungsvermögen 
Dipl.-Ing. LA Wald-
kirch 
B GuL 05/2004   
Freie Mitarbeiter B GuL 05/2004 k.A. 
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Landschaftsplaner, 
Berlin 
B SsZ, 
30.04.2004 
-/- 
Leiter Fachdienst 
Stadt- und Verkehrs-
planung, Göttingen 
S Bauwelt 
18/2004 
GT, 08.05.2004 
PM: Leitung des Fachdienstes, Geschäftsführung für Planungs- und Bau-
ausschuss 
SK: Führungsverantwortung für Mitarbeiter 
MK: Beherrschen des methodischen Instrumentariums 
OK: Vertragsmanagement: Städtebauliche Verträge, Satzungen und Bei-
tragswesen 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Singen 
G ArUm, 
27.04.2004 
PM: Projektmanagement und Projektakquise, Teamleitung 
SK: Führungsqualitäten und -erfahrung, Team 
Dipl.-Ing. LA, Landes-
pflege, Neusäß 
G AuA, 
24.04.2004 
k.A. 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
17/2004 
k.A. 
Professor, Saarland H Bauwelt 
17/2004 erg. 
www. htw-
saarland.de 
PM: interdisziplinäre und internationale Kooperation 
SK: Personalführung 
GK: Zielorientierung 
Beamter AT, Ahrens-
burg 
S Bauwelt 
17/2004 
erg. www 
ahrensburg.de 
PM: Projektorientierte Steuerung, Beitrag zur Verwaltungsmodernisierung 
SK: Teamfähig 
MK: Strukturierte, effiziente Arbeitsweise, Kostenkontrolle und -
transparenz, sichere Anwendung des methodischen Instrumentariums 
Architekt, Düsseldorf B Bauwelt 
17/2004 
SK: Teamfähigkeit, Durchsetzungsstärke 
Bauamtsleiter, We-
demark 
S SchV, 
21.04.2004 
SK: Führungspersönlichkeit, Verhandlungsgeschick, entscheidungssicherer 
Führungsstil, Führen von Mitarbeitern 
MK: wirtschaftliches Denken, zielgerichtetes Führen 
Technischer Beige-
ordneter, Bottrop 
S RuN, WAZ, 
17.04.2004 
SchV, 
21.04.2004 
SK: Verhandlungsgeschick, Führungsfähigkeit 
Professor Baumpfle-
ge, Hildesheim 
H FAZ, 
17.04.2004 
Zeit, 15.04.2004 
PM: Lehrveranstaltung Projektarbeiten, Fakultät Ressourcenmanagement, 
Betreuung von Projektarbeiten, Forschungskoordination und -kooperation 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Hannover 
G MC, 16.04.2004 -/- 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Dresden 
S ArUM, 
14.04.2004 
PM: Projekt-Stelle, Bearbeitung von Projekten, Erstellung der Manage-
mentpläne, Organisation der Bearbeitung, gute Managementfähigkeiten 
SK: gute Kommunikationsfähigkeiten 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Bremen 
S ArUm, 
14.04.2004 
PM: Management, Koordination und Abstimmung 
SK: Kommunikations- und Teamfähigkeit, soziale Kompetenz 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Dresden 
S ArUm, 
14.04.2004 
SK: Team 
Sachgebietsleiter, 
Schwaigern 
S StBW, 
13.04.2004 
SK: Team 
Technischer Beige-
ordneter, Siegen 
S SchV, 
11.04.2004 
PM: Gebäudemanagement 
SK: Mitarbeiterführung 
OK: Organisation 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Emmendingen 
S BaZ, 
10.04.2004 
SK: Teamarbeit 
Dipl.-Ing. AT, Städte-
bau, Gräfenroda 
S StTh, 
10.04.2004 
SK: Verhandlungsgeschick 
OK: Organisationsfähigkeit 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Verband für Land-
entwicklung, Potsdam 
- MA, MOZ, 
10.04.2004 
PM: Projektmanagement, Wahrnehmen der Bauherrenfunktion, Erstellen 
von Projektunterlagen 
SK: Konfliktmanagement, soziale Kompetenz, Verhandlungsgeschick, 
Team 
MK: Zeitmanagement 
Dipl.-Ing., Wuppertal S Bauwelt 15-
16/2004 
PM: Projektmanagement zur Entwicklung städtischen Grundbesitzes, Dipl.-
Ing. für Entwicklung städtischer Grundstücke, Mitarbeit am „strategischen 
Flächenmanagement“ der Stadt 
SK: Kommunikationsfähigkeit in einem komplexen Umfeld mit vielfältigen 
Interessenslagen 
MK: Fähigkeit, komplexe Sachverhalte aufzuarbeiten, zu vermitteln und für 
die Praxis nutzbar zu machen 
Anhang 
XXVI 
Gesucht wird  Quelle Schlüsselbegriffe / Textbausteine 
OK: Vertragsmanagement: Städtebauliche Verträge, Erschließungsverträ-
ge et cetera 
Stadt- oder Regional-
planer, Hildesheim 
S Bauwelt 15-
16/2004 
NMB, 
14.04.2004 
PM: Erwartet werden gute Kenntnisse in der Projektentwicklung und -
steuerung. Entwicklung und Mitarbeit an strategischen Planungs- und 
Entwicklungskonzepten, Steuerung der Verkehrs- und Infrastrukturplanung, 
Erarbeitung der Steuerungsmöglichkeiten aufgrund der ökonomischen 
Veränderung, Konzeptentwicklung zur Positionierung der Stadt 
SK: Organisation und Betreuung von Arbeitsgruppen, Fähigkeit, Planungs-
ergebnisse überzeugend in der Öffentlichkeit und in den politischen Gre-
mien zu vertreten 
Dipl.-Ing. La, Landes-
pflege, Braunschweig 
S StuG 04/2004 
NL, 04/2004 
SK: Teamfähigkeit 
Dipl.-Ing. AT, Bremen S ArUm, 
05.04.2004 
PM: Steuerung und Koordinierung von Programmen, Programm- und 
Projektgebietssteuerung, Steuerung des lokalen Managements, Erfahrun-
gen im Projektmanagement 
SK: Sozial- und Führungskompetenz, Teamfähigkeit 
MK: Fähigkeit, zielorientiert zu arbeiten 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Dipl.-Ing. 
AT, Kassel 
H HNA, 
03.04.2004 
PM: Management, Kommunikationsprojekte, Prozessdesign 
MK: Kenntnisse zu zeitgenössischen Methoden der Stadt- und Regional-
planung 
Dipl.-Ing. LA, Balingen S SchT, 
03.04.2004 
PM: Projektarbeit selbstverständlich 
SK: Teamgeist 
Dipl.-Ing. AT, Düssel-
dorf 
S RP, 03.04.2004 PM: Steuerung von Planungsprozessen 
SK: Verhandlungsgeschick 
MK: betriebswirtschaftliches Verständnis 
OK: Organisationsvermögen 
Stadtplaner, Rimbach G Bauwelt 
14/2004 
k.A. 
Bauleiter, Berlin B Bauwelt 
14/2004 
k.A. 
Sachgebietsleiter 
Hochbau / Stadtpla-
nung, Eckernförde 
S Bauwelt 
14/2004 
KiN, 03.04.2004 
PM: Stellvertretung der Bauamtsleitung, Steuerung von Stadtentwick-
lungsmaßnahmen, Energiemanagement 
SK: Teamgeist, Stellvertretung der Bauamtsleitung 
Professor, Hamburg H Bauwelt 
14/2004 
-/- 
Leiter des Erzbischöf-
lichen Bauamtes, Köln 
- DAB 04/2004 PM: Abteilungsleitung, Kreativität und Sicherheit als Projektsteuerer, Facili-
ty-Management, neue Steuerungsmodelle, Entwicklung der Liegenschaften 
SK: Persönliche und soziale Kompetenz bei der Führung und Motivation 
der Mitarbeiter 
MK: verwaltungs- und finanztechnische Koordination der Behörde 
Professor, Regens-
burg 
H DAB 04/2004 -/- 
Leiter Verbundbaulei-
tung, Eltville 
- DAB 04/2004 PM: Steuerung und Zusammenarbeit mit Architekten und Ingenieuren, 
Leitungsfunktion 
SK: Mitarbeiter führen, Beaufsichtigung des Personals 
MK: zielorientiert 
Architekt, Echterdin-
gen 
G DAB 04/2004 SK: Fähigkeit zum Führen positiver Beratungsgespräche 
Projektleiter, Institut 
Stuttgart 
- DAB 04/2004 PM: Projektleitung, Evaluation und betriebswirtschaftliche Abwicklung der 
Veranstaltungen, Organisation und Konzeption langfristiger Projekte 
Professor, Stuttgart H DAB 04/2004 PM: Schwerpunkt: Entwurfs- / Projektarbeit 
Architekt, Stuttgart B DAB 04/2004 PM: für Projekte 
Kollege, [Chiffre] B DAB 04/2004 k.A. 
Dipl.-Ing. LA, 
Denstedt 
B GuL 04/2004 SK: Teamgeist, Durchsetzungsvermögen 
Leitender Gartenbau-
Direktor, Stiftung in 
Potsdam 
- GuL 04/2004 
Tsp, 04.04.2004 
StuG 04/2004 
PM: Persönlichkeit mit besonderer Fähigkeit zum planerischen und strate-
gischen Denken 
GK: Zielorientiertes Handeln 
SK: zielorientierte und kooperative Leitung einer Abteilung mit rd. 100 
Mitarbeitern, ziel- und ergebnisorientiertes Handeln, Verhandlungsge-
schick, Mitarbeiter auch bei sehr hoher Arbeitsbelastung kooperativ führen 
und motivieren 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Hamm 
G GuL 04/2004 
NL 04/2004 
SK: Personalführung und -einsatz unterstellter Mitarbeiter, selbständige 
Arbeitsweise wird vorausgesetzt 
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ArUm, 
24.03.2004 
MK: Verwaltung des Pflege- und Unterhaltungsetats, Planung, Ausschrei-
bung, Durchführung von Umgestaltungsmaßnahmen 
Leiter des Fachdiens-
tes Stadtgrün, Olden-
burg 
S GuL 04/2004 
Nwz, 
03.04.2004 
PM: interdisziplinäre Zusammenarbeit, Steuerung von Veränderungspro-
zessen 
GK: Zielorientierte Führung 
SK: Ausgeprägte kreative, gestalterische und konzeptionelle Fähigkeiten, 
zielorientierte Führung, Verhandlungsgeschick, Fähigkeit, Veränderungs-
prozesse zu steuern 
So: Betriebswirtschaftliche Kenntnisse, mehrjährige Erfahrung in leitender 
Position 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Dresden 
H GuL 04/2004 
 Zeit, 
25.03.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Neuss 
S GuL 04/2004 SK: Fähigkeit zu selbständiger und kooperativer Arbeit 
MK: Weiterentwicklung von Zeit- und Kostenerfassungssystemen, kosten-
bezogene Leistungssteuerung und Budgetkontrolle, Einsatzoptimierung der 
Pflegekolonnen 
So: Studienschwerpunkt Betriebswirtschaft und Baubetrieb 
Ortsbaumeister, 
Ispringen 
S BNN, 
27.03.2004, 
StBW, 
29.03.2004 
PM: Wahrnehmung der Bauherrenfunktion, Leitung des Amts, Planung und 
Überwachung von Baumaßnahmen 
SK: Führungskompetenz, Verhandlungsgeschick, Teamfähigkeit 
OK: Organisationsgeschick 
Projektleiter, Frankfurt 
a.M. 
S FAZ, 
27.03.2004 
PM: Projektleiter für den Bereich städtebauliche Projektentwicklung, Erfah-
rung in der städtebaulichen Projektleitung 
SK: Verhandlungsfähigkeit 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Neuss 
S RP, 27.03.2004 PM: gegebenenfalls Abteilungsleitung 
MK: kostenbezogene Leistungssteuerung und Budgetkontrolle, Weiterent-
wicklung von zeit- und Kostenerfassungssystemen 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge 
S RD, 27.03.2004 PM: Management 
SK: Kommunikations- und Teamfähigkeit, Argumentationsstärke, soziale 
Kompetenz 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge [Chiffre] 
B BaZ k.A. 
Dipl.-Ing. AT, Berlin S AB, 26.03.2004 PM: Wahrnehmung von Managementaufgaben, Personalmanagement, 
verantwortliche Koordination, Gruppenleitung, Abstimmung und Koordinie-
rung 
SK: Personalmanagement, Leitungserfahrung mit Personalverantwortung 
MK: realistische Zielsetzung 
OK: Organisationsfähigkeit 
Vorstandsmitglied, 
Duisburg 
G Bauwelt 
13/2004 
PM: Praxiserfahrung in der Projektentwicklung, Erstellung, Kontrolle und 
Steuerung der Investitionsplanung, verantwortlich für Koordinationsleitung 
und Nachverfolgung der Baudurchführung, konzeptionelle Aufgaben bei 
der Entwicklung der Bestandimmobilien 
GK: Fundierte Kenntnisse und vielseitige Erfahrung im Wohnungsmana-
gement 
SK: eigenverantwortliche und selbständige Leitung des Teams, soziale 
Kompetenz, Kooperations- und Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, 
sicheres, gewandtes Auftreten, Eigeninitiative, ausgeprägtes Verantwor-
tungsbewusstsein, strategisches denken, Aufgeschlossenheit gegenüber 
Herausforderungen 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Berlin 
H Bauwelt 
13/2004 
Erg. www.tu-
berlin.de 
PM: Betreuung von Projektarbeiten 
SK: Freude an Teamarbeit 
Mitarbeiter, Bera-
tungsbüro, Sinzheim 
- Bauwelt 
13/2004 und 
DAB 04/2004 
PM: Kosten- und Termintreue in den Projekten, Gebäudemanagement, 
leitende Mitarbeiter, um Managementstrukturen anzupassen 
SK: Verantwortung, aktive Beteiligung 
Amtsleitung Stadtent-
wicklung, Beckum 
S SchV, 
23.03.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. LA B ArUm, 
22.03.2004 
PM: Projektmanagementtätigkeiten, Großprojektanträge 
MK: Kosten-Nutzen-Analyse, Kenntnisse in der Volks- und Betriebswirt-
schaft 
Landschaftsplaner 
[Chiffre] 
B MV, 20.03.2004 -/- 
Architekt, München B Bauwelt SK: Feingefühl und Durchsetzungskraft 
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12/2004 
Architekt, Frank-
furt a.M. 
B Bauwelt 
12/2004 
PM: Selbständige Abwicklung von Projekten 
Architekt, Frank-
furt a.M. 
B Bauwelt 
12/2004 
PM: Projektmanagement für anspruchsvolle Großprojekte im Gesund-
heitswesen 
Professor, Stuttgart H Bauwelt 
12/2004 
PM: Institutsleitung, k.A. 
Projektleiter, Berlin B Bauwelt 
12/2004 
PM: Projektleiter, erfahren in der Projektleitung bei Großprojekten 
SK: Führungsqualitäten 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
12/2004 
k.A. 
Architekt, Blieskastel B Bauwelt 
12/2004 
-/- 
Stadtplaner, Heidel-
berg 
S Bauwelt 
12/2004 
SK: Teamfähigkeit 
Professor, Regens-
burg 
H Bauwelt 
12/2004 
-/- 
Architekt; Stuttgart B Bauwelt 
12/2004 
PM: Projektleitung 
Technischer Ange-
stellter, Bremen 
S Bauwelt 
12/2004 
WK, NZ , 
20.03.2004 
PM: Vertiefte Erfahrungen im Projektmanagement, praktische Erfahrungen 
in der Durchführung von Steuerungsmaßnahmen, Programm- und Projekt-
gebietssteuerung sowie die Steuerung der lokalen Managementleistungen, 
Zentrale Steuerung und Koordinierung von Programmen der Stadterneue-
rung, Monitoring und Evaluierung der Programme 
SK: Sozial- und Führungskompetenz, Teamfähigkeit 
MK: Fähigkeit, zielorientiert und strategisch zu arbeiten, Fähigkeit, Sach-
verhalte zu entwickeln und klar und überzeugend darzustellen, Teilnahme 
an Bewohnerforen 
OK: Vertragsgestaltung für Planungs- und Managementleistungen 
Professor Stadtum-
bau, Kassel 
H Bauwelt 
12/2004 
PM: Schwerpunkt liegt auf der Erarbeitung und dem Management von 
Planungs- und Realisierungsprozessen für komplexe Stadterneuerungspro-
jekte, interdisziplinäre Zusammenhänge im Rahmen des Projektstudiums 
Planer Stadterneue-
rung, Neumünster 
S Bauwelt 
12/2004, erg. 
www. neu 
muenster.de 
BZ, 27.03.2004 
20.03.2004 
PM: Praktische Erfahrungen in Steuerung von städtebaulichen Sanie-
rungsprojekten 
SK: Kooperations- und Teamfähigkeit, überzeugende Darstellung von 
Inhalten 
MK: Fähigkeit, ziel- und ergebnisorientiert zu arbeiten 
Leiter des Erzbischöf-
lichen Bauamts Köln 
- Bauwelt 
12/2004 
PM: Kreativität und Sicherheit als Projektsteuerer, Projektentwicklung für 
Liegenschaften, Fachliche und personelle Leitung einer Abteilung, Aus-
übung der Bauherrenfunktion, EDV-gestütztes Facility-Management 
SK: Persönliche und soziale Kompetenz bei der Führung und Motivation 
der anvertrauten Mitarbeiter 
MK: Kenntnis und Anwendung neuer Steuerungsmodelle, verwaltungs- und 
finanztechnische Koordination der Behörde, fundierte verwaltungstechni-
sche Kenntnisse 
Professur, München H Bauwelt 
12/2004 
-/- 
Bauleitplanung / 
Stadtentwicklung, 
Paderborn 
S Bauwelt 
12/2004 
erg. www . 
paderborn.de 
PM: Betreuung und Abwicklung von Projekten in der Stadtentwicklung 
SK: Teamgeist, Vertretung der Planung in öffentlichen Gremien 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
12/2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Düsseldorf 
S Bauwelt 
12/2004 
PM: Praktische Erfahrung mit der Steuerung von Planungsprozessen 
SK: Erfahrungen in der Öffentlichkeitsarbeit, Flexibilität, Verantwortungs-
bewusstsein, Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsvermögen 
MK: Betriebswirtschaftliches Verständnis, Organisationsvermögen und 
Stressstabilität, Durchführung von Werkstattverfahren 
Dipl.-Ing. AT, Ober-
hausen 
S WAZ, 
13.03.2004 
SK: Kommunikationstechniken 
MK: Methodische Fähigkeiten 
Amtsleiter Stadtent-
wicklung, Beckum 
S FAZ, WN, 
13.03.2004 
-/- 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Paderborn 
S FAZ, NW 
13.03.2004 
PM: Projektleitung, wirtschaftsorientiertes Arbeiten 
SK: Kommunikations- und Teamfähigkeit 
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Erg: www. 
paderborn.de 
Baudirektor, Berlin S AB, 12.03.2004 PM: Entwicklung, Koordination, Steuerung, Durchführung und Kontrolle von 
Projekten, Erfahrung in Steuerung und Abwicklung von Projekten, Lei-
tungsfunktion 
SK: Soziale und persönliche Kompetenz, Verhandlungsgeschick, Men-
schenführung und Motivation, Kommunikations-, Delegations- und Konflikt-
fähigkeit 
MK: Moderations- und Präsentationstechniken 
Leiter Abteilung Städ-
tebau, Lüdenscheid 
S Bauwelt 
11/2004 
Zeit, 11.03.2004 
PM: Leitung der Abteilung mit 11 Mitarbeitern, inhaltliche Federführung 
GK: Entwicklung von Zielkonzepten 
SK: Soziale Führungskompetenz als Grundlage für die Arbeit im Team, 
Kompetenz, Arbeitsergebnisse schriftlich und mündlich darzustellen 
MK: personelle und terminliche Koordination 
Abteilungsleitung 
technische Dienste, 
Paderborn 
S Bauwelt 
11/2004 
Erg. www . 
paderborn.de 
PM: Gebäudemanagement, Projektleitung 
SK: Personalführung, Vertretung der Planung in öffentlichen Gremien 
Dipl.-Ing. AT, Emden S Bauwelt 
11/2004 
Nwz, 
13.03.2004 
SK: geübter Umgang in der Materie, auch in Sprache und Schrift 
Hochbauamtsleiter, 
Chemnitz 
S Bauwelt 
11/2004 
PM: Projektmanagement für die öffentlichen Hochbauten und das Ener-
giemanagement 
SK: Führungserfahrung, Leitung eines Bereichs mit 70 Mitarbeitern 
Dipl.-Ing. Städtebau, 
Haan 
S Bauwelt 
11/2004 
PM: Projektsteuerungserfahrung, Durchführung der Projektabwicklung, 
SK: Verhandlungsgeschick 
Dipl.-Ing., AT Ober-
hausen 
S Bauwelt 
11/2004 
SK: Moderne Kommunikationstechniken 
MK: Analytische und methodische Fähigkeiten 
Professor, Land-
schaftsökologie, 
Dortmund 
H Zeit, 11.03.2004 PM: Studien- und Forschungsprojekte, Theorien, Methoden, Instrumente 
der räumlichen Planung 
Professor, Landespla-
nung, Hannover 
H Zeit, 11.03.2004 
und 16.04.2004 
PM: Prozessorientierte Planung, Prozess-Steuerung, zentrale Funktion im 
Projektstudium, Regionalmanagement 
Stadtplaner, Flens-
burg 
S ArUm, 
16.03.2004 
Erg: www. 
jobworld.de 
SK: Verhandlungsgeschick, Teamfähigkeit 
Dipl.-Ing. / Projektma-
nager, Frankfurt a.M. 
G FAZ, 
06.03.2004 
PM: Projektmanager, Bildungsmanagement, kontinuierliche Verbesserung 
der Managementsysteme, Qualitätsmanagement, Steuerung von Entwick-
lungsprozessen 
SK: Teamfähigkeit, sicheres Auftreten 
Dipl.-Ing. LA, Esslin-
gen-Berkheim 
B StZ, 06.03.2004 PM: Projekt-Planungsgesellschaft 
SK: Teamgeist 
Dipl.-Ing. AT, Rhein-
berg 
S WAZ, RP, 
06.03.2004 
PM: Projektsteuerung, Wahrnehmung von Bauherrenaufgaben 
Stadtplaner, Flens-
burg 
S HA, 06.03.2004 SK: Verhandlungsgeschick, Teamfähigkeit 
Leiter Bauamt, Husum S Zeit, 04.03.2004 SK Führungsposition, Kommunikationsfähigkeit 
MK: strategisches und konzeptionelles Handeln 
Stadtplaner, Potsdam S FAZ, 
06.03.2004 
BMp, 
07.03.2004 
PM: Managementkompetenz 
SK: Führungskompetenz, Personalverantwortung, Sozialkompetenz, aus-
geprägte Kooperations- und Konfliktfähigkeit, Kenntnisse und Erfahrungen 
In Kommunikation und Moderation 
MK: Haushalts- und Budgetverantwortung 
Stadtplaner, Heidel-
berg 
S RNZ, 
06.03.2004 
SK: gute mündliche und schriftliche Ausdrucksfähigkeit, Teamfähigkeit 
Stadtplaner, Aachen B Bauwelt 
10/2004 
-/- 
Professor Land-
schaftsbau, Kassel 
H StuG, 
05.03.2004 
PM: Betreuung von Projektarbeiten 
Architekt, Vikariat 
Speyer 
- DAB 03/2004 SK: Verhandlungsgeschick, Teamarbeit 
Leiter technische Abt., G DAB 03/2004 PM: Projektentwicklung, begleitende Erfolgskontrolle 
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Braunschweig SK: Erfahrung in der Mitarbeiterführung, Kooperationsfähigkeit, Arbeit im 
Team 
Leiter FB Bauen, 
Hofheim am Taunus 
S DAB 03/2003 
FAZ, FR, SZ, 
28.02.2004 
PM: Fachbereichsleitung, Fähigkeit zu Projektarbeit 
SK: Personalführung, Persönlichkeit mit Führungsqualitäten, Verhand-
lungsgeschick, Durchsetzungsvermögen, Fähigkeit zur Teamarbeit, Bür-
gerorientierung 
MK: Kenntnisse im Bereich Budgetierung, wirtschaftliches und kostenbe-
wusstes Handeln 
OK: Organisationstalent 
Dipl.-Ing AT, Tuttlin-
gen 
S DAB 03/2004 PM: Projektbetreuung, Projektsteuerung, Baumanagement 
Dipl.-Ing LA, Betrieb in 
Neustadt 
- GuL 03/2004 SK: Teamleitung, selbständige Arbeit 
MK: Zeitmanagement, Organisation der Aktivitäten in abgegrenzten Zeitab-
schnitten 
So: Eigenverantwortlich für Leistung und Ergebnis 
Landespfleger, Plauen B GuL 03/2004 SK: interdisziplinäre Teamarbeit 
Dipl.-Ing. LA o. AT, 
Bad Alexandersbad 
B GuL 03/2004 
und DAB 
03/2004 
SK: Teamfähigkeit 
Dipl.-Ing. LA, Esslin-
gen 
B GuL 03/2004 SK: Teamgeist 
Dipl.-Ing. LA, Region 
Karlsruhe 
B GuL 03/2004 PM: Erfahrung in der verantwortlichen Bearbeitung komplexer Projekte 
MK: Präzision im mathematischen Bereich 
Stadt- und Land-
schaftsplaner, Har-
burg 
B GuL 03/2004 SK: Überzeugungskraft, Teamfähigkeit 
OK: Organisatorische Fähigkeiten 
Stellvertretender 
Leiter Bauamt, Nord-
friesland 
S FT, 28.02.2004 PM: Projektleitung 
SK: Führungserfahrung 
MK: ergebnis-, ziel- und qualitätsorientiert 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge, Frankfurt a.M. 
G FR, 28.02.2004 SK: Teamgeist 
Architekt, Kaiserslau-
tern 
B Bauwelt 
09/2004 
-/- 
Dipl.-Ing. AT, Weil im 
Schönbuch 
S StBW, 
23.02.2004 
PM: Bauherrenfunktion 
SK: Verhandlungsgeschick, Teamfähigkeit 
MK: Koordinierungsgeschick, Termintreue, Kostenbewusstsein, wirtschaft-
liches Denken 
Dipl.-Ing. AT / Städte-
bau, Oberhausen 
S WAZ, 
21.02.2004 
SK: Teamarbeit 
Dipl.-Ing., Regional-
management, Mon-
heim 
S StB, 21.02.2004 PM: Management von Projekten, Projekte in der Regionalentwicklung, 
Regionalmanagement 
SK: Teamfähigkeit, Präsentationskenntnisse 
MK: Moderationskenntnisse 
Dipl.-Ing. Landespfle-
ge 
S NL, 21.02.2004 SK: kommunikative Eigenschaften, gute rhetorische Fähigkeiten 
Dipl.-Ing. AT, Mün-
chen 
S SZ, 21.02.2004 PM: Initiieren und Steuern von Prozessen, Persönlichkeit mit Manage-
mentqualitäten 
SK: Soziale Kompetenz, Führungspersönlichkeit, Leitung von circa 50 
Mitarbeitern, Verhandlungsgeschick, Kommunikationsfähigkeit, gutes 
Darstellungsvermögen 
MK: Entwickeln effizienter Verfahrensabläufe 
OK: konsequentes Optimieren der Arbeitsorganisation 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Dresden 
H Bauwelt 
08/2004 
-/- 
Dipl.-Ing., Lünen, S Bauwelt 
08/2004 
PM: Erfahrung mit Projektarbeit / Projektsteuerung, Mitarbeit an strategi-
schen Planungskonzepten 
GK: Entwicklung und Implementierung innovativer Verfahren 
SK: Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsfähigkeit, guter 
sprachlicher und schriftlicher Ausdruck und Fähigkeit zur Präsentation auch 
schwieriger Sachverhalte vor größerem Publikum 
MK: Moderation von Entwicklungsvorhaben der Stadt 
OK: Erarbeitung von Verträgen bei vielschichtiger und konfliktträchtiger 
Ausgangslage, zum Beispiel zur Entwicklung von Projekten 
Dipl.-Ing. AT, LA, S ASH SK: Teamarbeit 
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Städtebau, Fehmarn 16.02.2004 
Angestellter, Bereich 
Bebauungsplanung, 
Kaiserslautern 
S Rpf, 14.02.2004 PM: Organisation und Führung 
SK: gutes Ausdrucksvermögen, Bereitschaft zu kooperativer Arbeit 
OK: Erfahrung in der Organisation der komplexen Verfahrensschritte 
Dipl.-Ing. AT, Mün-
chen 
G FAZ, SZ, 
14.02.2004 
PM: Leiter der Planungsgruppe, Verantwortung für wirtschaftliches Ergeb-
nis und planerische Qualität 
SK: Führung einer Gruppe mit 14 Mitarbeitern, Fähigkeit, Personalverant-
wortung zu übernehmen, Verhandlungsgeschick 
MK: wirtschaftliches Denken 
OK: Organisationsgeschick 
Dipl.-Ing. AT, Helm-
stedt 
S BsZ, 
14.02.2004 
SK: Verhandlungsgeschick 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Lünen 
S RUN, 
14.02.2004 
PM: Erfahrung in Projektarbeit / Projektsteuerung, Steuerungsdienst, Pro-
jektarbeit, Entwicklung von Projekten 
SK: Arbeit im Team, Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, guter sprachli-
cher und schriftlicher Ausdruck, Fähigkeit zur Präsentation vor größerem 
Publikum 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Forst (Lausitz) 
S LR, 14.02.2004 PM: Forschungsprojektarbeit 
SK: ausgeprägte Kommunikationsfähigkeit, Teamfähigkeit 
Leiter Abteilung Ver-
kehrsplanung, Heidel-
berg 
S Bauwelt 
07/2004 
PM: Umsetzung von verkehrlichen Großprojekten 
SK: Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, Verantwortungsbereitschaft, 
hohe Kompetenz in der Mitarbeiterführung (vier Mitarbeiter), in der Motiva-
tionsfähigkeit und in der Fähigkeit zur Konfliktbewältigung, Fähigkeit, Pro-
jekte in der Öffentlichkeit engagiert vorzustellen und zu vertreten 
Architekt, Bad Oeyn-
hausen 
B Bauwelt 
07/2004 
MK: organisiert und strukturiert arbeiten 
SK: im Team arbeiten 
Stadtplaner, Wesse-
ling 
S Bauwelt 
07/2004 
KSt, 31.01.2004 
Erg: www. 
wesseling.de 
PM: Projektmitarbeit, Projekterfahrung 
SK: Teamgeist, Präsentationsfähigkeiten 
MK: Effektive, kosteneffiziente Projektbearbeitung 
Teilzeitprofessur 
Stadtplanung, Kassel 
H Bauwelt 
07/2004 
Zeit, 05.02.2004 
PM: Prozess- und handlungsorientiertes Planungsverständnis, Erfahrung in 
der Auseinandersetzung mit denn ökonomischen Einflüssen 
Innenarchitekt, Düs-
seldorf 
B Bauwelt 
07/2004 
PM: Eigenverantwortliche Bearbeitung und Koordinierung anspruchvoller 
Projekte 
SK: Präsentationserfahrung, Teamfähigkeit 
Sachbearbeiter 
Denkmalbehörde, 
Bonn 
S Bauwelt 
07/2004 
erg: www. 
bonn.de 
PM: gute Kenntnisse zur Projektbearbeitung im Bereich Baudenkmalpflege 
SK: Teamfähigkeit 
MK: Strukturierte Bearbeitung von Projekten, Fähigkeit, effizient zu arbeiten 
Architekt, Dresden B Bauwelt 
06/2004 
k.A. 
Architekt, München B Bauwelt 
06/2004 
PM: Für anspruchsvolle Projektrealisierung 
Berater, Hamburg G ArUm, 
10.02.2004 
Erg: www. 
jobworld.de 
PM: Management der Stiftungsaktivitäten, erste Berufserfahrung im Mana-
gement von Prozessen und Projekten 
SK: Team, Kompetenz im Bereich Dialogführung, kommunikativ 
MK: Vorbereitung und Begleitung der Mediationsfunktion 
Oberbauleiter AT / LA, 
Ratenow 
G MA, 07.02.2004 
TSP, 
08.02.2004 
PM: Umfangreiches Wissen in der Projektsteuerung, Projektüberwachung, 
Kontrolle der Architekten und Ingenieure 
SK: Verhandlungsführung, langjährige Führungsposition, sprachliche Ge-
wandtheit, Verhandlungsgeschick 
MK: Projektüberwachung in den Bereichen Kosten, Zeitmanagement und 
Qualität, Kostenkontrolle, Finanzsteuerung 
OK: Organisationsvermögen 
Mitarbeiter Land-
schaftspflege, Groß-
Gerau 
S DE, 07.02.2004 SK: Teamfähigkeit, Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit 
Dipl.-Ing. AT oder 
Stadtplanung, Köln 
S ArUm, 
05.02.2004 
PM: Tätigkeit im Förderprojekt 
Dipl.-Ing. AT, Langen-
feld 
S DAB 02/2004 SK: interdisziplinäres Denken, Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick 
Professor, Stuttgart H DAB 02/2004 PM: Gestaltungsmanagement 
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SK: Kommunikationsmanagement 
Dipl.-Ing. AT, Euskir-
chen 
S DAB 02/2004 PM: Immobilienmanagement, besondere Berücksichtigung wirtschaftlicher 
Aspekte 
SK: Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsvermögen 
MK: qualitätsorientiertes Verwaltungshandeln, zielgerichtetes Handeln 
Architekt, Erzbistum 
Freiburg 
- DAB 02/2004 PM: Leitung einer Planungsgruppe, Schwerpunkt: Projektsteuerung 
SK: gute kommunikative Fähigkeiten 
MK: zielgerichtete, wertorientierte, kostenbewusste Arbeitsweise 
OK: Organisationstalent 
Projektleiter, Düren G DAB 02/2004 PM: Projektleiter, Abwicklung und Durchführung von Großprojekten 
SK: Teamarbeit 
Objektplaner, Krefeld B GuL 02/2004 -/- 
Dipl.-Ing. LA, Baben-
hausen 
B GuL 02/2004 SK: Teamfähigkeit 
Projektingenieur, 
Meppen 
S WN, Nwz und 
NOZ, 
31.01.2004 
PM: Projektingenieur, Projektleitung, Berufserfahrung in Projekten 
SK: Sicheres Auftreten in Verhandlungen, Teamgeist 
Stadtplaner, Idstein S WIKU, 
31.01.2004 
SK Teamfähig 
Stadtplaner, Hofheim 
am Taunus 
S WIKU, FR, 
31.01.2004 
PM: Betreuung von Projekten 
SK: Verhandlungsgeschick und Teamgeist, Tätigkeit im Team 
MK: Unternehmerisches denken, Organisation der Kommunikationswege 
Garten- und Land-
schaftsplaner, Kiel 
G FT, KiN, HA, 
31.01.2004 
PM: Koordination, Betreuung und Überwachung 
SK: Verhandlungsgeschick 
MK: termin- und kostengerechte Durchführung, wirtschaftliches Denken 
OK: Organisationstalent 
Mitarbeiter Stadtmar-
keting, Clausthal-
Zellerfeld 
S GT, 31.01.2004 PM: Kenntnisse in Projektmanagement und betriebswirtschaftlicher Füh-
rung, Projektbeirat steht beratend zur Seite, Konzeption, Organisation und 
Durchführungen städtischer und wirtschaftlicher Veranstaltungen 
SK: Führung von Versammlungen 
MK: Moderation, Erfahrungen in Gruppenarbeit und Diskussion, Teamar-
beit 
OK: Organisationstalent 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Emsdetten 
S WN, 31.01.2004 PM: Kenntnisse im Bereich des Projektmanagements, projektbezogene 
Erarbeitung 
SK: Kommunikationsfähigkeit im Team, Verhandlungsgeschick 
MK: wirtschaftliche Denkweise, sicherer Umgang mit Moderations-, Visuali-
sierungs- und Präsentationstechniken 
Dipl.-Ing. AT, Pader-
born 
S Bauwelt 
05/2004 
erg: www. 
paderborn.de 
PM: Gebäudemanagement, Facility Management, Projektleitung, Amtslei-
ter, wirtschaftsorientiertes Arbeiten 
SK: Personalverantwortung 
Architekt, Lüneburg B Bauwelt 
05/2004 
SK: Teamfähigkeit 
Architekt, Erzbistum 
Freiburg 
- Bauwelt 
05/2004 
PM: Schwerpunkt der Tätigkeit sind Projektsteuerungen 
SK: gute kommunikative Fähigkeiten, Persönlichkeit mit Führungsqualitä-
ten 
MK: Zielgerichtete, wertorientierte, kostenbewusste Arbeitsweise 
OK: Organisationstalent 
Professor Stadtent-
wicklung, Darmstadt 
H Zeit, 29.01.2004 -/- 
Dipl.-Ing., Jülich G ArUm, 
27.01.2004 
Erg: www 
greenjobs.de 
PM: Kenntnisse in Projektmanagement, Betreuung von Projekten im Rah-
men des nationalen Projektgeschäfts, Forschungsvorhaben steuern 
SK: Kommunikationsfähigkeit, Teamarbeit 
MK: Projektstrukturen festlegen, bei internationalen Projekten Einbindung 
in Abkommen zur Zusammenarbeit bewirken 
Dipl.-Ing. LA, Essen G WAZ, 
24.01.2004 
PM: Flussgebietsmanagement 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung, Bonn 
S Bauwelt 
04/2004 
Erg: www. 
bonn.de 
PM: gute Kenntnisse zur Projektbearbeitung im Bereich Stadtplanung 
SK: Teamfähigkeit 
MK: Strukturierte Bearbeitung von Projekten, Fähigkeit, effizient zu arbeiten 
Architekt, Frankfurt B Bauwelt k.A. 
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a.M. 04/2004 
Architekt, Frankfurt 
a.M. 
B Bauwelt 
04/2004 
k.A. 
Architekt, Berlin B Bauwelt 
04/2004 
-/- 
Bauoberrat, Frank-
furt a.M. 
S Bauwelt 
04/2004 
PM: Vertretung der Abteilungsleitung 
SK: Abwicklung teambezogener Grundsatzangelegenheiten, Unterrichtung 
der Mitarbeiter, Eignung zur Führung, Motivation und Anleitung von Mitar-
beitern, ausgeprägte Kooperations- und Kommunikationsfähigkeit, ausge-
prägte schriftliche und mündliche Ausdrucksfähigkeit, Verhandlungsge-
schick 
MK: Arbeitsverteilung im Team 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Berlin 
H Zeit, 22.01.2004 PM: Betreuung von Projektarbeiten 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Weimar 
H ArUm, 
22.01.2004 
PM: Betreuung von Projektarbeiten 
MK: Praktische Erfahrungen mit prozesshaften Gestaltungsvorgängen und 
mit Beteiligungsverfahren 
Leiter FB Stadtent-
wicklung, Bornheim 
S SchV, 
21.01.2004 
PM: leitende Tätigkeit 
SK: Führungskompetenz 
MK: bürgerorientiertes Handeln 
Regionalmanager, 
Gifhorn 
S ArUm, 
20.01.2004 
PM: Mitarbeit bei der Projektentwicklung, Vorprüfung der Projektanträge, 
Regionalmanagement, Realisierung von Projekten aus diversen Bereichen, 
Beratung und Betreuung der Projektträger, Erfahrung bei der Umsetzung 
von Projekten 
MK: Begleitung und Moderation des Prozesses 
Leiter FB Baurecht, 
Mannheim 
S StBW, 
19.01.2004 
SK: Leitung 60 Mitarbeiter 
MK: Wirtschaftlichkeit, Effektivität, Effizienz, betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse, Verhandlungsgeschick 
OK: Organisationsgeschick 
Dipl.-Ing. Stadtpla-
nung 
S GAB und KSt, 
17.01.2004 
k.A. 
Landschaftsarchitekt, 
Königsdorf 
B NuL 01/2004 k.A. 
Architekt, Köln B Bauwelt 
03/2004 
k.A. 
Dipl.-Ing. AT, Voerde S Bauwelt 
03/2004 
PM: Selbständige und verantwortliche Projektabwicklung 
SK: Teamfähigkeit 
MK: Grundlagenermittlung im neuen Finanzmanagement 
Stadtplaner, Herford S Bauwelt 
03/2004 
NW, 17.01.2004 
SK: Problemlose textliche und mündliche Präsentationen, Verhandlungs-
geschick, teamfähig 
MK: Bürgerbeteiligung und Bauberatung 
OK: Organisationsgeschick 
Technischer Beige-
ordneter, Werne 
S Bauwelt 
03/2004, SchV, 
11.01.2004 
PM: Leitungsfunktion, Problemlösung 
SK: Führungspersönlichkeit, motivierende, teamorientierte Mitarbeiterfüh-
rung 
Wissenschaftlicher 
Mitarbeiter, Darmstadt 
H Bauwelt 
03/2004 
PM: Kenntnisse im Bereich Wirtschaftswissenschaften 
Beigeordneter Dezer-
nat Bauen, Werne 
S FAZ, WP, Welt 
und RuN, 
10.01.2004 
PM: Leitungsfunktion für Bauprojekte 
SK: Führungspersönlichkeit, motivierende und teamorientierte Mitarbeiter-
führung 
Leiter FB Stadtent-
wicklung, Bornheim 
S KSt und GAB, 
10.01.2004 
PM: Leitungserfahrung 
SK: Verhandlungsgeschick 
MK: kostenbewusstes Handeln, betriebswirtschaftliche Kenntnisse 
Bauamtsleiter, Bre-
ckerfeld 
S WP, 10.01.2004 SK: Verhandlungsgeschick 
MK: kostenbewusstes Handeln, betriebswirtschaftliche Kenntnisse 
Geschäftsführer, 
Umweltministerium 
Kiel, 
- KiN und FT, 
10.01.2004 
SK: Erfahrung in Führungsfunktion, hohe Führungskompetenz, sicheres 
öffentliches Auftreten, Kooperationsbereitschaft, Erfahrung und Sensibilität 
im Umgang mit Personal, Sozialkompetenz, Kommunikations- und Integra-
tionsfähigkeit 
MK: betriebswirtschaftliche Kompetenz 
Amtsleiter Umweltamt, 
Recklinghausen 
S WAZ, 
03.01.2004 
SK: Führungserfahrung, Führungspersönlichkeit zur Führung von und 
Zusammenarbeit mit 80 Beschäftigten, das Amt kooperativ, zielorientiert 
und mit ausgeprägter Sozialkompetenz leiten, überzeugende Präsentation 
MK: methodisch durchdachte Arbeitsergebnisse und vernetzte Problemlö-
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Gesucht wird  Quelle Schlüsselbegriffe / Textbausteine 
sungen überzeugend präsentieren, Optimierungspotentiale auf der Grund-
lage der Kosten- und Leistungsrechnung erkennen und umsetzen 
Stadtplaner, Wil-
helmshaven 
S Bauwelt 01-
02/2004, 
NWZ, 
10.01.2004 
SK: Teamfähigkeit, Verhandlungsgeschick, sicherer, gewandter Umgang 
mit Bürgern 
Bauamtsleiter, Alsfeld S StH, 05.01.2004 MK: wirtschaftliches und kostenbewusstes Handeln 
SK: Erfahrung in Personalführung, Persönlichkeit mit Führungsqualitäten, 
Verhandlungsgeschick 
OK: Organisationstalent 
Spezialisten AVA, 
Bochum 
G DAB 01/2004 PM: Projektsteuerung, Gebäudemanagement 
SK: teamfähig 
MK: wirtschaftlich überzeugende Lösungen 
Dipl.-Ing. Hochbau, 
Klosterkammer Han-
nover 
- DAB 01/2004 GK: gründliche und umfassende Kenntnisse der Normen und Richtlinien 
OK: selbständige und verantwortliche Organisation und Leitung 
Leiter des Stadt-
planungsamt, Wein-
stadt 
S DAB 01/2004 PM: Amtsleitung, Berufserfahrung in verantwortlicher Stelle 
SK: leistungsorientierte Führungskraft, Fähigkeit zu kooperativer Führung 
und Motivation der Mitarbeiter 
Dipl.-Ing. Architekt, 
Ober-Ramstadt 
G DAB 01/2004 PM: Leiter des Objektmanagements, Steuerung der Abteilung Planung und 
Objektservice, Steuerung des Design-Studios, Entwicklung neuer Strate-
gien 
SK: Präsentation, sicheres Auftreten, sehr gute kommunikative Fähigkei-
ten, in der Praxis erworbene Führungserfahrung 
Stadtplaner, Oelde S DAB 01/2004, 
erg: www. 
oelde.de 
PM: Projektleitung im Bereich Stadtplanung, wirtschaftlich orientierte, 
effiziente Bearbeitung 
SK: teamfähig, sehr gute mündliche und schriftliche Ausdrucksfähigkeit 
Architekt, [Chiffre] B DAB 01/2004 PM: Betriebswirtschaftliche Kenntnisse, auch Geschäftsführung 
SK: Führungserfahrung (15 Mitarbeiter) 
Architekt, [Chiffre] B DAB 01/2004 k.A. 
Dipl.-Ing. Architekt, 
Generalvikariat Fulda 
- DAB 01/2004 PM: Stellvertretung des Abteilungsleiters, Fachrichtung Baumanagement 
Dipl.-Ing. LA, Düssel-
dorf 
B GuL 01/2004 SK: Arbeit im Team 
Landschaftsplaner, 
Aachen 
B GuL 01/2004 -/- 
Dipl.-Ing. LA, Burg-
haslach 
B GuL 01/2004 SK: Teamgeist 
MK: Ausschreibung, Bauleitung 
Tabelle 25: Verzeichnis der ausgewerteten Stellenanzeigen 
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Anmerkung: Im Rahmen der Auswertung der Stellenzeigen wurden für die ausgewerteten Zeitungen und Fachzeitschriften 
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1
  Gemeint sind die Tabelle 24 „Verzeichnis der im Rahmen der Stellenanzeigen-Analyse ausgewerteten Zeitungen und 
Fachzeitschriften“ und die 25 „Verzeichnis der ausgewerteten Stellenanzeigen“ im Anhang dieser Arbeit. 
Abt. Abteilung 
AHO Ausschuss der Ingenieurverbände und 
Ingenieurkammern für die Honorarord-
nung  
AK (NW) Architektenkammer (Nordrhein-
Westfalen) 
AVA Ausschreibung, Vergabe und Abrech-
nung 
a.M. am Main 
ASAP Akkreditierungsverbund für Studiengänge 
der Architektur und Planung 
AT Architekt(ur) 
BAK Bundesarchitektenkammer 
BDA Bund Deutscher Architekten 
BDLA Bund Deutscher Landschaftsarchitekten 
BGL Bundesverbandes Garten-, Landschafts- 
und Sportplatzbau e.V. 
BMBF Bundesministerium für Bildung und For-
schung 
BMSP Büro- und Management-Software für 
Planungsbüros 
BSLA Bund Schweizer Landschaftsarchitekten 
und Landschaftsarchitektinnen 
BTU Brandenburgische Technische Hoch-
schule [Cottbus] 
BWL Betriebswirtschaftslehre 
CAS Certificate of Advanced Studies 
CHE Centrum für Hochschulentwicklung 
CHF Schweizer Franken 
CMM Capability Maturity Model 
CMMI Capabilty Maturity Model Integration 
DAB Deutsches Architektenblatt 
DBZ Deutsche Bauzeitschrift 
DGFP Deutsche Gesellschaft für Personalfüh-
rung 
DGGL Deutsche Gesellschaft für Gartenkunst 
und Landschaftskultur e.V. 
DIHK Deutscher Industrie- und Handelskam-
mertag 
DIN Deutsches Institut für Normung e.V. 
beziehungsweise Deutsche Industrie 
Norm(en) 
Dipl.-Ing. Diplom-Ingenieur(in) 
DVP Deutscher Verband der Projektsteuerer 
e.V, seit 27.03.2003: Deutscher Verband 
der Projektmanager in der Bau- und Im-
mobilienwirtschaft e.V. 
ECTS European Credit Transfer System 
EDV Elektronische Datenverarbeitung 
EFLA European Association of Landscape 
Architects 
ELDO European Launcher Development Or-
ganisation 
erg. ergänzend 
ESA European Space Agency 
ESRO European Space Research Organization 
ETH Eidgenössische Technische Hochschule 
[Zürich] 
e.V. eingetragener Verein 
f. folgende [Seite] 
FB Fachbereich 
ff. folgende [Seiten] 
FH Fachhochschule 
FLL Forschungsgesellschaft Landschaftsent-
wicklung Landschaftsbau e.V. 
GALK Gartenamtsleiterkonferenz [Ständige 
Konferenz der Gartenamtsleiter beim 
Deutschen Städtetag] 
GIU Gesellschaft für Innovation und Unter-
nehmensförderung 
GK Grundlagenkompetenz 
GmbH Gesellschaft mit beschränkter Haftung 
GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmana-
gement e.V. 
griech. griechisch [Duden] 
GuL [Zeitschrift] Garten und Landschaft 
HIS Hochschul-Informations-System 
HOAI Honorarordnung für Architekten und 
Ingenieure 
HRK Hochschulrektorenkonferenz 
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Hrsg. Herausgeber 
HSR Hochschule für Technik Rapperswil 
IBA Internationale Bauausstellung 
IBPM Internetbasiertes Projektmanagement 
ICB International Competence Baseline 
IFLA International Association of Landscape 
Architects 
ifo Institut für Wirtschaftsforschung 
IHK Industrie- und Handelskammer 
IMLA International Master of Landscape Archi-
tecture 
IPMA International Project Management Asso-
ciation 
ISO International Standards Organisation 
IT Informations-Technologie 
k.A. keine Angaben 
KG Kommanditgesellschaft 
LA Landschaftsarchitektur 
lat. lateinisch [Duden] 
Lph. Leistungsphasen (gemäß HOAI) 
m.A. mündliche Auskunft 
MK Methodenkompetenz 
NATO Nord Atlantic Treaty Organisation 
NAX Netzwerk Architekturexport [der Bundes-
architektenkammer] 
NDK Nachdiplomkurs 
NRW Nordrhein-Westfalen 
NW Nordrhein-Westfalen 
OK Organisationskompetenz 
OPM3 Organizational Project Maturity Model 
PE Projektentwicklung 
PERT Program Evaluation and Review Tech-
nique 
PM Projektmanagement 
PMBOK Project Management Body of Knowledge 
PMI Project Management Institute 
PPBS Planning and Programming and Budget-
ing-System 
PPP Public Private Partnership 
PPS Projekt-Planungs-System 
Prince[2] Projects in Controled Environments 
[Version 2] 
Prof. Professor 
PS Projektsteuerung 
RoI Return of Investment 
RWTH Rheinisch-Westfälische Technische 
Hochschule 
S. Seite 
SIA Schweizerischer Ingenieur- und Architek-
tenverein 
SK Soziale Kompetenz 
So Sonstiges 
SS Sommersemester 
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities 
and Threads 
SWS Semester-Wochen-Stunden 
SZ Süddeutsche Zeitung 
TOP Tagesordnungspunkt 
TQM Total Quality Management 
TU Technische Universität 
TUHH Technische Universität Hamburg-Harburg 
Vgl. Vergleiche 
WDR Westdeutscher Rundfunk 
WS Wintersemester 
www World Wide Web 
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Ergänzende Angaben zu den Experteninterviews 
Die Methode des Experteninterviews 
Die Frage, ob Experteninterviews als eigenständiges verallgemeinerbares Interviewverfahren anzusehen sind, wird in der 
Literatur kontrovers diskutiert.1 Jenseits der jeweils spezifischen Konstruktion des Expertenbegriffs gehen einige Autoren 
davon aus, dass Experteninterviews als eine Variante qualitativer Interviews anzusehen sind, die sich hinsichtlich Erhebungs- 
und Auswertungsstrategie von anderen Interviewformen abhebt. Diesem Gedanken soll - ohne die inhaltliche Diskussion an 
dieser Stelle zu führen - in dieser Arbeit gefolgt werden. Bei MEUSER und NAGEL wird die Methode des Experteninterviews 
wie folgt beschrieben:2 
„Im Unterschied zu anderen Formen des offenen Interviews bildet bei Experteninterviews nicht die Gesamtperson 
den Gegenstand der Analyse, das heißt die Person mit ihren Orientierungen und Einstellungen im Kontext des in-
dividuellen oder kollektiven Lebenszusammenhangs. (…) Von Interesse sind Experten als Funktionsträger inner-
halb eines organisatorischen oder institutionellen Kontextes. die damit verknüpften Zuständigkeiten, Aufgaben, 
Tätigkeiten und die aus diesen gewonnenen exklusiven Erfahrungen und Wissensbestände sind die Gegenstände 
des Experteninterviews. Experteninterviews beziehen sich mithin auf klar definierte Wirklichkeitsausschnitte, dar-
über hinaus gehende Erfahrungen, vor allem solcher privater Art, bleiben ausgespart. In Experteninterviews fra-
gen wir nicht nach individuellen Biographien, untersuchen wir keine Einzelfälle, sondern sprechen die Experten 
als Repräsentanten einer Organisation oder Institution an, insofern sie die Problemlösung und Entscheidungs-
strukturen (re-)präsentieren (…). 
Der Expertenstatus wird in gewisser Weise vom Forscher verliehen, begrenzt auf eine spezifische Fragestellung. 
(…) Als Experte wird angesprochen, 
1) wer in irgendeiner Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle einer 
Problemlösung oder 
2) wer über den privilegierten Zugang zu Informationen über Personengruppen oder Entscheidungsprozesse ver-
fügt.“ 
In diesem Sinne sollen im Rahmen dieser Arbeit Experten ausgewählt und interviewt sowie ihre Äußerungen analysiert wer-
den. 
Die Bandbreite offener qualitativer Interviewformen wird mehr oder weniger abgesteckt durch das narrative Interview (als 
Grundkonzept erzählgenerierender Interviews) auf der einen Seite und das problemzentrierte Interview (als prominenter 
Entwurf eines stärker leitfadenbasierten Konzepts) auf der anderen.3 
Bei der Durchführung der Experteninterviews dieser Arbeit soll die leitfadenorientierte Gesprächsführung eingesetzt werden, 
da sie sowohl dem thematisch fokussierten Interesse des Forschers an dem Experten als auch dem Expertenstatus des 
Gegenübers gerecht wird.4 Im Einzelnen sprechen folgende Gründe für die Auswahl des leitfadenorientierten Interviews:5 
• Eine gründliche Vorbereitung bei der Entwicklung des Leitfadens schließt aus, dass sich der Interviewer als inkompeten-
ter Gesprächspartner darstellt und der Experte im Verlauf des Gespräches seine Einwilligung bereut. Der Fragende er-
langt die Rolle des „Quasi-Experten.“6 
• Die Orientierung am Leitfaden gewährleistet Vergleichbarkeit der Ergebnisse.7 
• Die Orientierung am Leitfaden schließt aus, dass das Gespräch sich in nicht relevanten Themen verliert: Er schneidet die 
interessierenden Themen aus dem Horizont möglicher Gesprächsthemen der Experten heraus und dient dazu, das Inter-
view auf diese Themen zu fokussieren. 
• Gleichzeitig erlaubt er dem Experten, seine Sache und Sicht der Dinge auszuführen. 
• Der Leitfaden kann flexibel gehandhabt werden, wenn das Thema beziehungsweise der Gesprächsverlauf dies erfordern. 
Die Vorgehensweise bei der Durchführung und Auswertung der 
Experteninterviews 
In Anlehnung an die von MEUSER und NAGEL entwickelte Methodik8 wurde bei der Vorbereitung, Durchführung und Auswer-
tung der Experteninterviews in folgenden Arbeitsschritten vorgegangen: 
• Entwicklung des Leitfadens, 
• Durchführung von Pre-Tests zur Erprobung des Leitfadens, 
• Aufstellen von Kriterien zur Auswahl der Experten, 
• Auswahl der Experten und Kontaktaufnahme, 
• Leitfadengeführtes Interview (mit Tonband-Protokoll), 
• Gegebenenfalls Überarbeitung des Leitfadens nach den Erfahrungen der ersten Interviews, 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. BOGNER, LITTIG, MENZ (2002), darin insbesondere KASSNER, WASSERMANN, S.95ff 
2
  MEUSER, NAGEL (2002), S. 72ff 
3
  Verwiesen sei auf FRIEDBERTSHÄUSER (1997), S. 371ff 
4
  Vgl. TRINCZEK (2002), S. 214 
5
  Vgl. MEUSER, NAGEL (2002), S. 77 
6
  Vgl. PFADENHAUER (2002), S. 120 
7
  Vgl. FRIEDBERTSHÄUSER (1997), S. 375 
8
  Verändert nach MEUSER, NAGEL, (2002), S. 80ff 
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• Auswertungsschritt (A): Transkription: wortgetreue Wiedergabe der relevanten Interview-Passagen, 
• Auswertungsschritt (B): Paraphrase: Zusammenfassende Wiedergabe der Gesprächsinhalte, der Chronologie des Ge-
sprächsverlaufs folgend, 
• Auswertungsschritt (C): Versehen der paraphrasierten Passagen mit Überschriften zur Textübersicht und Gliederung, 
Durchführung pro Interview, 
• Auswertungsschritt (D): Thematischer Vergleich: 
Zusammenstellung von Passagen aus verschiedenen Interviews mit gleichen oder ähnlichen Inhalten, Vereinheitlichung 
der Überschriften, Kategorisierung1, Untersuchung der Passagen auf Gemeinsamkeiten, Unterschiede, Abweichungen 
und Widersprüche (zum Beispiel typische Erfahrungen, Beobachtungen, Interpretationen und Konstruktionen, Verfah-
rensregeln und Normen der Entscheidungsfindung, Werthaltungen und Positionen, Handlungsmaximen und Konzepte im 
Rahmen der Funktionsausübung),2 Überprüfung der Triftigkeit, Vollständigkeit und Validität anhand der verwendeten 
Passagen, 
• Auswertungsschritt (E): Generalisierung: 
Untersuchung, ob Generalisierung möglich ist, Aussagen über Evidentes, über Repräsentatives, auch über Unerwartetes, 
Versuch einer Systematisierung von Relevanzen, Typisierungen, Verallgemeinerungen und Deutungsmustern, Fazit, 
Rückschlüsse für weitere Arbeit. 
Die Experten für „Projektmanagement in der Praxis“ 
Dipl.-Ing. Axel Alesiani 
Lützelmattweg 2 
CH 6006 Luzern 
Schweiz 
• Jahrgang 1964 
• 1985-1987: Ausbildung im Garten- und Landschaftsbau 
Abschluss: Gärtner 
• Studium der Landespflege, TFH Berlin 
Abschluss: Dipl.-Ingenieur 
• 1991: Freie Mitarbeit im Büro Th. Dietrich 
• 1991-1992: Studium Landscape Design, University of Newcastle upon Tyne, UK, 
Abschluss: Master of Landscape Design (MLD) 
• 1992-1995: Mitarbeit im Landschaftsarchitekturbüro Lindenlaub und Dittloff, Hamburg. 
• 1995-2003: Mitarbeit bei WES & Partner (Wehberg Eppinger Schmidtke & Partner), Landschaftsarchitekten, Hamburg. 
Projektleiter u.a. der folgenden Projekte: Hochschule für Film und Fernsehen, Potsdam; Rathausplatz Flensburg; Bun-
despresseamt Berlin; Rathausumfeld Chemnitz; Floriade 2002, Amsterdam; Kongresszentrum Dresden; Opernplatz Er-
furt. 
• 10/2003 - 03/2004: Weiterbildung zum „Projektmanagement Fachmann“ (GPM) 
• seit 2004: Freiberufliche Tätigkeit als Freiraum- und Landschaftsplaner 
• seit 2005: Büro Appert & Zwahlen, Cham, Schweiz 
Dipl.-Ing. Ole Arand, Architekt, Berlin 
Arand Architekten 
Detmolder Straße 16 
10715 Berlin 
• Jahrgang 1968 
• 1988 - 1994 Architekturstudium an der TU Berlin, Diplom 
• 1995 - 1996 Projektleitung im Büro Stefan Schroth, 
1996 - 1998 Projektleitung im Büro W.-R. Borchardt, 
Projektleitung in verschiedenen Großprojekten u.a. in Berlin, Bonn und Ludwigshafen 
• 1998 Gründung des Architekturbüros Arand Architekten in Berlin, 
als freischaffender, diplomierter Architekt und zertifizierter Projektmanagement-Fachmann3 
Realisierung von Projekten aus den Bereichen Wohnungs-, Gewerbe-, Büro- und Verkehrsanlagenbau 
Das Betätigungsfeld des Büros umfasst neben dem klassischen Leistungsbild gem. § 15 HOAI (Architektenleistungen) 
Begutachtungen und Beratungen sowie seit 2002 mit wachsendem Umfang Projektmanagement-Leistungen 
• Referententätigkeit seit 1999, seit 2004 Referent in Projektmanagementseminaren 
• 2002-2003 Studium und IPMA-Zertifizierung zum Projektmanagement und Projektsteuerung 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. SCHMIDT (1997), S. 548ff 
2
  Vgl. MEUSER, NAGEL (2002), S. 86 
3
  ARAND ARCHITEKTEN (2004), www (1) und ARAND (2004), m.A. 
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Dipl.-Ing. Steffen Feldmann, MBA 
Thinking Dimensions International GmbH 
Schloss Wotersen 
21514 Wotersen 
• Jahrgang 1971 
• 1991 - 1992 Studium der Landschafts- und Freiraumplanung an der TU Berlin 
• 1992 - 1998 Studium der Landschafts- und Freiraumplanung an der Universität Hannover 
• 2000 - 2001 MBA-Studium an der University of Washington in Seattle, USA 
• 2001 MBA-Studium an der Utah State University in Logan, USA 
• 2001 - 2002 MBA-Studium an der Gonzaga University in Spokane, USA 
• 1996 - heute tätig in deutschen und US-amerikanischen Beratungsunternehmen 
im Bereich der Strategieentwicklung, des Organizational Behavior sowie des Prozessmanagements 
• seit 2006 Geschäftsführer der Thinking Dimensions GmbH in Wotersen 
Dipl.-Ing. Michael Rehren 
planung:blanck 
Waldstraße 5 
23701 Eutin 
• Jahrgang 1967 
• 1988 - 1990 Studium der Fachrichtung Architektur / Städtebau an der Bauhaus-Universität Weimar (bis zum Vordiplom) 
• 1990 - 1991 Studium der Fachrichtung Architektur / Städtebau an der Technischen Universität Hamburg-Harburg 
• 1991 - 1992 Studium an der Columbia University New York, USA, School of Architecture, Planning and Preservation 
• 1994 - 1997 freier Mitarbeiter im Planungsbüro Klaus Brendle, Lübeck 
• seit 1995 Partner im Büro Rehren & Jenke (Architektur, Städtebau, Tragwerksplanung, Bauphysik) 
• seit 2001 Büroleiter im Büro planung:blanck, Eutin 
• 2003 - 2004 Weiterbildendes Studium „Projektmanagement“ an der Bauhaus Universität Weimar 
• 2004 Bürogründung blanck & rehren projektmanagement 
Dipl.-Ing. Christoph Schmidt 
HafenCity Hamburg GmbH 
Am Sandtorkai 1 
20457 Hamburg 
• Jahrgang: 1968 
• 1988 Praktikum Garten- Landschaftsbau Fa.Ladwig Berlin 
• 1989 Praktikum landw. Betrieb Wolff Göttingen; Berufsschule Göttingen 
• 1990 Studium Geographie/ Agrarwissenschaften Uni Göttingen 
• 1992 Studium Landschaftsplanung TU Berlin FB 8 Architektur 
• 1992-1996 freie Mitarbeit Büro Prof. R. Schäfer, Büro Müller Knippschild, Wehberg, Lützow 7 
• 1997 Diplom bei Prof. Wenzel 
• 1997-2001 Anstellung als Ingenieur im Büro Knippschild & Simons Berlin  
• 2002-2003 Anstellung im Büro K2S (Prof. Kiefer Knippschild Simons) als Büroleiter 
• 2001-2002 berufsbegleitendes Weiterbildungsstudium Baumanagement Bauhaus Uni Weimar 
• seit 08/2003 Projektmanager HafenCity Hamburg 
Dipl.-Ing. (FH) Walter Volkmann 
Wildstraße 39 
47057 Duisburg 
• Jahrgang 1937 
• Studium Architektur und Bauingenieurwesen 
• 1957 – 1966 in verschiedenen Architektur- und Ingenieurbüros, darunter den Büros von Prof. Fahrenkamp sowie Prof. 
Hentrich & Pentschigg in Düsseldorf 
• 1966 – 1988 freischaffender Architekt in Duisburg 
• 1998 – 1996 Geschäftsführer und Niederlassungsleiter der Suter + Suter GmbH, Architekten + Ingenieure in Düsseldorf 
• September 1996 – Januar 2002 Leiter Baumanagement und  
Prokurist der WestProject & Consult GmbH in Düsseldorf – einem Unternehmen der Westdeutschen Immobilienbank 
Mainz, betraut mit der obersten Projektleitung der Revitalisierung von 27 Bahnhöfen der Deutschen Bahn AG mit einer 
Gesamtinvestitionssumme von über 500 Millionen Euro. 
• Seit Februar 2002 selbständiger Berater mit Schwerpunkt Projektmanagement 
• Mitglied der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen (AKNW) 
• Mitglied im Bund Deutscher Architekten BDA 
• Mitglied des „Deutschen Verbandes der Projektmanager in der Bau- und Immobilienwirtschaft e.V.“ DVP (Vorstandsmit-
glied) 
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Die Experten für „Projektmanagement an der Hochschule“ 
Prof. Dr. Nino Grau 
FH Gießen-Friedberg 
Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen und Produktionstechnik 
Wilhelm-Leuschner-Straße 13 
Raum B 113 
61169 Friedberg 
• Jahrgang 1950 
• Studium Informatik, Technische Fakultät Erlangen 
• Studium Wirtschaftsingenieurwesen an der Technischen Universität München 
• Promotion an der Technischen Universität München 
• Tätigkeit bei verschiedenen Industrie-Unternehmen und Beratungen, zuletzt als Organisations- und EDV-Leiter 
Tätigkeit in den Bereichen: „Sales and Distribution“, EDV-Projekte, Bauprojekte, F & E, Materialwirtschaft 
• seit 1991 Professor u. a. für Projekt- und Prozessmanagement an der FH Gießen-Friedberg im  
• Lehr- und Tätigkeitsschwerpunkt: Projekt- und Prozessmanagement. 
• Gründer des Projektmanagement-Weiterbildungsstudiengangs an der FH Gießen-Friedberg 
• Prodekan und Dekan des Fachbereichs Wirtschaftsingenieurwesen und Produktion 
Mitglied im Rat und Senat der Fachhochschule Giessen-Friedberg 
Senator im Senat des GEA College in Ljubljana, Slowenien 
Mitglied im Beirat für den MBA-Studiengang Projekt- und Prozessmanagement der Salzburg Management Business 
School 
Vorstand der GPM. 
Mitglied im Forschungs- und Entwicklungs-Beirat (R&D Board) der IPMA 
Univ.-Prof. Dr.-Ing., Dipl.-Wirtsch.-Ing. Wolfdietrich Kalusche 
Brandenburgische Technische Universität Cottbus 
Lehrstuhl Planungs- und Bauökonomie 
Konrad-Wachsmann-Allee 1 
Lehrgebäude 2B 
03046 Cottbus 
• geboren in Dresden 
• Studium Architektur an der TU Berlin, Dipl.-Ing. 
• Studium Arbeits- und wirtschaftswissenschaften an der TU münchen, Dipl.-Wirtsch.-Ing. 
• Wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Universität Karlsruhe, Promotion zum Dr.-Ing. 
• mehrjährige Tätigkeit in einem Architekturbüro in München 
• acht Jahre Tätigkeit in einer Ingenieurgesellschaf für Baukostenplanung und Projektsteuerung in München und Berlin 
• seit 1996 Universitätsprofessor und Inhaber des Lehrstuhls Planungs- und Bauökonomie an der Fakultät Architektur, 
Bauingenieurwesen und Stadtplanung der Brandenburgischen Technischen Universität Cottbus 
• seit 1997 Referent für die Fort- und Weiterbildung der Architektenkammern der Länder und Beirat des Baukosteninforma-
tionszentrums Deutscher Architektenkammern GmbH, Stuttgart 
• Zusammen mit Univ.-Prof. Dr. D.-A. Möller, technische Universität Dresden, Herausgeber und Autor der Fachbuchreihe 
„Bauen und Ökonomie“, Oldenbourg Verlag München und Wien 
• seit 2001 Mitglied und stellvertretender Vorsitzender des HOAI-Ausschusses der Bundesarchitektenkammer, Berlin 
• 2002 Berufung in die Arbeitsgruppe „Baukostenprüfung“ - Investitionen für Hochschulbau - des Wissenschaftsrates in 
Köln 
• im Sommersemester 2003 Gastprofessor an der eidgenössischen Technischen Hochschule Zürich, Vorlesungen „Pro-
jektmanagement“ und „Objektmanagement“ am Institut für Bauplanung und Baubetrieb im Studiengang Bauingenieurwis-
senschaften 
• seit 2005 Mitarbeiter des Arbeitsausschusses „Nutzungskosten im Hochbau“ beim Deutschen Institut für Normung e.V., 
Berlin 
Prof. Joachim Kleiner 
HSR Hochschule für Technik Rapperswil 
Abteilung Landschaftsarchitektur 
Oberseestrasse 10 
Postfach 1475 
CH-8640 Rapperswil 
Schweiz 
• Jahrgang 1954, geboren in Freiburg im Breisgau 
• 1979 Dipl.-Ing. Landschaftsplanung, TU Berlin 
• 1980 Aufbaustudium Experimentelle Umweltgestaltung, Hochschule für Bildende Künste Braunschweig 
• 1983 Raumplaner NDS / ETH, ORL-Institut der Eidgenössischen Technischen Hochschule Zürich, Schweiz 
• 1980 - 1981 Büro O. Lang, Uster. Sachbearbeitung und Projektleitung in den Aufgabengebieten Landschaftsplanung und 
Landschaftsgestaltung 
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• 1983 - 1989 Metron Orts- und Regionalplanung AG Windisch. Projektleitung in den Aufgabengebieten Ortsplanung, 
Landschaftsplanung, 
• 1990 - 1994 Gartenbauamt Zürich – Leitung der Hauptabteilung Planung, Projektierung und Bau; Mitglied der Geschäfts-
leitung Landschaftsgestaltung, Freiraumgestaltung; Mitglied der Geschäftsleitung 
• seit 1994 Professor für Landschaftsgestaltung an der Hochschule Rapperswil 
• 1997-2003 Vorstand der Abteilung Landschafsarchitektur 
• 1999-2002 Mitarbeit im Projekt „HSR-Veränderungsprozess 2003“ 
• 1999-2004 Leitung des Nachdiplomkurses „Projektmanagement für Planerinnen und Planer“ 
• seit 2000 Aufbau und Leitung des Masterkurses „International Master of Landscape Architecture“ an der HSR 
• Mitglied der Kommission des Fonds Landschaft Schweiz, Bern 
Mitglied der stadträtlichen Natur- und Freiraumkommission, Stadt Zürich 
Beirat des Nachdiplomstudiums Landschaftsarchitektur der ETH Zürich 
Mitglied des BSLA, Bund Schweizer Landschaftsarchitekten und Landschaftsarchitektinnen 
Mitglied des SIA, Schweizerischer Ingenieur- und Architekten-Verein 
Mitglied Berufsbildungskommission Landschaftsarchitektur 
Mitglied Redaktionskommission anthos 
Prof. Dr.- Ing. Thomas Krüger 
HafenCity Universität Hamburg 
c/o Technische Universität Hamburg-Harburg 
Institut Städtebau und Quartiersentwicklung (1-07) 
Schwarzenbergstraße 95, Gebäude 4D 
21073 Hamburg 
• Jahrgang 1959, geboren in Hamburg 
• Studium Raumplanung in Dortmund und Städtebau-Stadtplanung (in Hamburg-Harburg), Dipl.-Ing. Städtebau / Stadtpla-
nung 1987 
• Städtebaureferendariat bei dem Regierungspräsidenten Köln und der Stadt Köln, Bauassessor 1990 
• Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Arbeitsbereich Stadt- und Regionalökonomie der TUHH (Prof. Dieter Läpple): Promoti-
on zum Dr.-Ing. 1996 
• bis 2000 Leitung des Fachbereichs Konzept- und Strukturentwicklung der LEG Schleswig-Holstein Landesentwicklungs-
gesellschaft mbH in Kiel, verantwortlich für die innovativen Leitprojekte des Unternehmensverbundes 
• seit Oktober 2000: Professur für Projektmanagement im Arbeitsbereich Städtebau und Quartiersplanung an der Techni-
schen Universität Hambug-Harburg 
Die Interviewleitfäden 
Interviewleitfaden für die Experten aus der Berufspraxis 
Vorstellung / Einführung 
• Kurzvorstellung meiner Person 
• Vorstellung des Dissertationsthemas „Projektmanagement in der 
(Landschafts)Architektur-Ausbildung“ 
• Ziel und Erkenntnisinteresse des Interviews (Schwerpunkt: Block 4 und 5) 
Block 1: Persönlicher Hintergrund / Berufliche Situation 
Zu Beginn des Interviews soll ein generelles Bild vom beruflichen Umfeld und persönlichen Hintergrund des Experten ge-
zeichnet werden. 
• Werdegang: 
• Ausbildung 
• Berufserfahrung 
• Momentaner Arbeitgeber und Berufsumfeld 
• Branche 
• Aufgabenspektrum des Unternehmens 
• Beschreibung des Aufgaben- und Einsatzbereichs 
• Schwerpunkte der eigenen Tätigkeit 
• Auftragsart und -dimension 
• Personal- / Etatverantwortung 
Block 2: Begriffsdefinition 
Im zweiten Block des Interviews soll - um Missverständnisse zu vermeiden - der Begriff des Projektmanagements geklärt 
werden. 
• Was verstehen Sie unter Projektmanagement? 
• Erläuterung an Beispielen 
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Block 3: Einsatz von Projektmanagement 
Im dritten Teil des Interviews soll der persönliche Umgang und Einsatz des Befragten mit Projektmanagement beleuchtet 
werden. 
• Selbsteinschätzung der Projektmanagement-Kenntnisse des Befragten 
• keine Kenntnisse / Grundkenntnisse / vertiefte Kenntnisse 
• erlangt durch Berufserfahrung / Schulung / Studium 
• gar kein Bedarf / kein zusätzlicher Bedarf / weiterer Bedarf 
• Wie und in welchem Umfang setzen Sie Projektmanagement ein? (Anwendung der Projektmanagement-Kompetenzen 
aus der ICB der IPMA1) 
• PM-Einsatz persönlich / im Unternehmen/ im Umfeld / bei anderen Projektbeteiligten 
• Welche Werkzeuge, Methoden? 
• Welche Kompetenzen? 
• PM-Philosophie? 
Block 4: Einschätzung Projektmanagement 
Im vierten Block des Interviews sollen die generellen Einsatzmöglichkeiten von Projektmanagement sowie die Bedeutung und 
Rolle von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur diskutiert werden. 
• Einschätzung: Welche Rolle spielt Projektmanagement in der 
(Landschafts)Architektur? 
• Entwicklung bisher? 
• Rückblick: Veränderung in den letzten Jahren? 
• Verbreitung 
• Akzeptanz 
• Einsatz 
• stark steigendes Angebot und Nachfrage an Qualifizierung und Zertifizierung 
• Wechselverhältnis zu / Vergleich mit anderen Branchen 
Zusammenarbeit mit Projektsteuerern 
• Was kann Projektmanagement leisten? 
• Strukturierung? 
• Kommunikation, Austausch, Konfliktmanagement? 
• Lern- und Wandelfähigkeit? 
• Kontrolle, Steuerung, Qualitätssicherung? 
• eigeninitiative Projektentwicklung? 
• …? 
• Welche Kompetenzfelder stufen Sie als besonders wichtig ein, welche als weniger wichtig? 
• Besteht genereller Bedarf an Kenntnissen und Fähigkeiten im Bereich Projektmanagement? 
• Nachfrage? 
• Wie wichtig sind Projektmanagement-Kenntnisse im Berufs-Alltag 
Welche Rolle spielen sie? 
• Was erwartet die Praxis von Absolventen? 
• Marktpositionierung durch Projektmanagement-Einsatz? 
• Effizienzsteigerung im eigenen Tätigkeitsbereich? 
• Nachfrage des Kunden? 
• Vorteile am Arbeitsmarkt? 
Block 5: Projektmanagement im Studium 
Im fünften Block des Interviews soll die Notwendigkeit beziehungsweise Möglichkeit der PM-Vermittlung an der Hochschule 
diskutiert werden. 
• Ist die momentane Ausbildung praxisgerecht? 
• Können Ansprüche momentan auf dem Markt befriedigt werden? 
• Defizite in der momentanen Ausbildung? 
• Sollte Projektmanagement bereits im (Landschafts)Architektur Studium vermittelt werden? 
• Geeignete Form der Vermittlung: 
Studium / Weiterbildendes Studium / Schulung / Berufsalltag? 
• Welche Inhalte sollten / können an der Hochschule vermittelt werden? 
• Welche Werkzeuge? 
• Welche Kompetenzen? 
• Form der Vermittlung an der Hochschule? 
• Pflichtfach? Wahlpflichtfach? Freiwilliges Zusatzfach? 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. IPMA (2006), S. II 
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• Master / Bachelor / Postgradual? 
• Projektarbeit, Gruppenarbeit, Workshop, Prüfungsformen … 
Block 6: Einschätzung der zukünftigen Entwicklung 
• Der sechste und letzte Block der Befragung dreht sich um eine Einschätzung der zukünftigen Entwicklung im Wechsel-
spiel von Projektmanagement und den raumplanenden Disziplinen. 
• Einschätzung der zukünftigen Anforderungen der Praxis an (Landschafts)Architekten 
• Welche Entwicklungen im Projektmanagement sind zu erwarten? 
• Welche Entwicklungen sind gewünscht? 
Interviewleitfaden für die Experten aus der Hochschul-Lehre 
Vorstellung / Einführung 
• Kurzvorstellung meiner Person 
• Vorstellung des Dissertationsthemas „Projektmanagement in der 
(Landschafts)Architektur-Ausbildung“ 
• Ziel und Erkenntnisinteresse des Interviews (Schwerpunkt: Block 4) 
Block 1: Persönlicher Hintergrund / berufliches Umfeld der Experten 
Zu Beginn des Interviews soll ein kurzes Bild vom beruflichen Umfeld und persönlichen Hintergrund des Experten gezeichnet 
werden. 
• Werdegang: 
• Ausbildung 
• Berufserfahrung 
• Hochschul- und Berufsumfeld 
• institutionelle Einordnung 
• Aufgabenspektrum des Lehrstuhls 
• Schwerpunkte der eigenen Tätigkeit 
• Inhalte, Themen, Studiengänge, Fächer 
Block 2: Begriffsdefinition 
Im zweiten Block des Interviews soll - um Missverständnisse zu vermeiden - der Begriff des Projektmanagements geklärt 
werden. 
• Was verstehen Sie unter Projektmanagement? 
• Welche Inhalte fassen Sie unter diesem Begriff zusammen? 
• [Evt. Erläuterung an einem konkreten Beispiel, zum Beispiel Was genau macht bei der Planung eines Stadtquartiers das 
Projektmanagement aus?] 
Block 3: Einschätzung Projektmanagement 
Im dritten Block des Interviews sollen die generellen Einsatzmöglichkeiten von Projektmanagement sowie die Bedeutung und 
Rolle von Projektmanagement in der (Landschafts)Architektur diskutiert werden. 
• Einschätzung: Welche Rolle spielt Projektmanagement in Landschaftsarchitektur, Stadtplanung und Architektur? 
• Rückblick Entwicklung bisher? Veränderung in den letzten Jahren? 
• Verbreitung, Akzeptanz 
• Einsatz (quantitativ und qualitativ) 
• Was kann Projektmanagement leisten? / Wie wirkt Projektmanagement? 
• Projektmanagement im Planungsbüro / in der Baufirma / beim Projektsteuerer / beim Bauherrn 
• Anwendbarkeit in großen Unternehmen / in kleinen Planungsbüros 
• Anwendbarkeit in bau- und ausführungsorientierter Planung sowie Stadt- / Landschaftsplanung? 
• Prozessverständnis? 
• Strukturierung, Organisation, Effizienzsteigerung? 
• Kommunikation, Austausch, Konfliktmanagement? 
• Zusammenspiel der Akteure? 
• Kontrolle, Steuerung Termine, Kosten, Leistung? 
• Qualitätssicherung? 
• Vereinheitlichung der Methodik / der Abläufe? 
• …? 
• Wie wichtig sind Projektmanagement-Kenntnisse im Berufs-Alltag? 
Welche Rolle spielen sie? 
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Block 4: Lernphilosophie / Lernziele 
Bevor im fünften Block Details der Lehrveranstaltungen betrachtet werden, ist es Ziel des vierten Interview-Blocks, Leitbild, 
Philosophie und Oberziele des Lehrangebots zu beleuchten. 
• Welches Leitbild / welche Lehrphilosophie steckt hinter dem Lehrkonzept? 
• Oberziele des Lehrangebots 
• Kernkompetenzen, die vermittelt werden sollen 
• Profil der Hochschule / des Lehrstuhls 
• Stärken? Besonderheiten? Schwerpunkte? 
• Unterschiede eigene Hochschule / andere Hochschulen 
• Unterschiede Fachhochschule / Universität? 
• Einbettung in den Studiengang 
• Zusammenarbeit mit anderen Lehrstühlen / Fakultäten / Disziplinen 
• Anforderungen an Absolventen und Absolventinnen 
• Was muss er / sie mitbringen? 
• Was soll er/ sie nach dem Abschluss können? 
• Qualifikation für welche Tätigkeiten? für welche Berufe? 
• Was kann an der Hochschule nicht vermittelt werden? 
• Praxisbezug der Ausbildung 
• Können Ansprüche des Marktes befriedigt werden? 
Erwartungen der Praxis an die Absolventen / Absolventinnen? 
• Defizite in der momentanen Ausbildung? 
• Übersicht: Inhalte des Lehrangebots 
• Methoden 
• Fachinhalte 
• Aufteilung Bachelor / Master / [postgradual] 
Block 5: Konkrete Module und Kurse 
Im fünften Block des Interviews geht es darum, die konkreten Lehrangebote (Kurse und Module) der jeweiligen Hochschule 
im Bereich Projektmanagement zu beleuchten. Diese Inhalte sollen meinerseits anhand der bereits vorliegenden Modulbe-
schreibungen weitestgehend vorbereitet sein, um sich im Interview auf die Hintergründe und zusätzliche Informationen kon-
zentrieren zu können. 
• Welche Module und Kurse werden angeboten? 
• Beschreibung der Module: 
• Lehrstuhl / Lehrgebiet / Lehrende 
• Einordnung Semester 
• Häufigkeit des Angebots (einmal pro Jahr / pro Semester) 
• Art des Moduls (Pflicht- / Wahlpflicht- / Wahlfach…) 
• Teilnehmer (Anzahl, Studiengang …) 
• Lernziele (Globale / spezifische Ziele) 
• Voraussetzungen zur Teilnahme 
• Inhalte (Methoden, Werkzeuge, Kompetenzen) 
• Methoden / Form (Seminar / Workshop / Vorlesung / entwurfsbegleitend) 
• Umfang (Workload / SWS / ECTS) 
• Prüfung (schriftlich / mündlich / projektbegleitend…) 
• Evt. Veranschaulichung / Erläuterung über 
Beschreibung Ablauf einer typischen Lehrveranstaltung 
• Was hat sich bewährt? 
Was kann weiterempfohlen werden? 
Was kann verbessert werden? 
• Was würden Sie sich an Änderungen wünschen? 
• an der eigenen Hochschule / für alle Studienangebote 
• Ausweitung des Umfangs, Verpflichtung … 
Block 6: Einschätzung der zukünftigen Entwicklung 
Der sechste und letzte Block des Interviews soll einen kleinen Ausblick geben und zielt auf eine Einschätzung der zukünftigen 
Entwicklung. 
• Einschätzung zukünftiger Anforderungen der Praxis an (Landschafts)Architekten 
• Welche Entwicklungen im Projektmanagement sind zu erwarten? 
• Welche Entwicklungen sind gewünscht? 
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Detail-Angaben zu Fächern, Modulen und Kursen der betrachteten 
Hochschulen 
Brandenburgische Technische Universität Cottbus 
Institutionelle Einordnung 
Hochschule: Brandenburgische Technische Universität Cottbus 
Fachbereich: Fakultät 2: Architektur, Bauingenieurswesen und Stadtplanung 
Ansprechpartner: Prof. Dr.-Ing., Dipl.-Wirtsch.-Ing. Wolfdietrich Kalusche, 
Lehrstuhl Planungs- und Bauökonomie 
(Lehrgebäude 2B) 
Konrad-Wachsmann-Allee 1 
03046 Cottbus 
Kalusche@tu-cottbus.de 
Fon: 0355 / 69-3627; Fax: 0355 / 69-3972 
Studiengänge: Architektur (Diplom) 
Architektur (Bachelor of Science, sechs Semester, Master of Science vier Semester) 
Architekturvermittlung (Master of Science, 4 Semester) 
Stadt- und Regionalplanung (Bachelor of Science, sechs Semester, Master of Science vier 
Semester) 
Sonstiges: Internationale Sommerakademien Projektmanagement 
Module 
Modul „Projektmanagement für Planer“ 
Einordnung: Master 
Lernziele und Lehrin-
halte:1 
Die Studierenden haben ein Verständnis für die Projektarbeit als Managementaufgabe und sie 
verfügen über Kenntnisse in der Organisation und Steuerung komplexer Planungs- und Baupro-
zesse.  
Die Studierenden lernen im Rahmen des Projektmanagement die Gesamtheit von Führungsauf-
gaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die Durchführung eines Projektes kennen. Sie 
können sich in die Rolle eines Bauherrn versetzen und diesen bei der Bauplanung und Bau-
durchführung beraten und vertreten. Sie lernen, Projektziele festzulegen, Verträge zur Verwirkli-
chung des Projekts zu schließen, Projektbeteiligte zu koordinieren, Ergebnisse zu prüfen und die 
Vergütung ihrer Auftraggeber sicherzustellen.  
Durch die Zusammenführung von Fach- und Managementkenntnissen sind sie befähigt, zwi-
schen Bauherrn und den zuständigen Behörden und politischen Gremien zu vermitteln und zu 
verhandeln, um das Projekt im Hinblick auf seine Wirtschaftlichkeit einerseits und den öffentlich-
rechtlichen Anforderungen anderseits zu optimieren. Sie kennen die planungsrechtlichen Instru-
mente zur zügigen Durchführung von städtebaulichen Maßnahmen: städtebauliche Verträge, 
vorhabenbezogene Bebauungspläne und Erschließungsverträge. 
 Sie können ein Organisationshandbuch mit den Regeln für die Projektbeteiligten zusammenstel-
len. Sie sind sicher in der Beschreibung der Qualitäten und Quantitäten eines Projektes und 
kennen als Hilfsmittel die Musterbeschreibungen sowie das Raumbuchverfahren. Die Studieren-
den können aus Bauherrensicht einen Generalablaufplan aufstellen, die Maßnahmen der Ter-
minkontrolle und -steuerung beschreiben und einen Kapazitätsplan erstellen.  
Sie wissen, wie die Ermittlung, Kontrolle und Steuerung von Kosten und Finanzierung auf das 
gesamte Projekt bezogen sind, sie können die Kostenplanung des Objektplaners und der fach-
lich Beteiligten strukturieren und integrieren sowie einen Mittelbedarfsplan für ein Projekt aus der 
Termin- und Kostenplanung ableiten. 
Sie kennen die Grundlagen der Vergabe von Dienstleistungen, Bauleistungen und Lieferleistun-
gen (VOF, VOB, VOL). Sie sind in der Lage, die vertragsgemäße Bauleistung der einzelnen 
Projektbeteiligten einzufordern. Bei Leistungsstörungen im Verhältnis zu Fachplanern oder im 
Verhältnis zu ausführenden Baufirmen können sie den entsprechenden Nacherfüllungsanspruch 
durchsetzen.  
Sie kennen die Grundlagen der Geschäftsführung des privaten Büros: Grundzüge des Handels-, 
Gesellschafts- und Arbeitsrechts, Personalführung und Teamleitung, Gesprächsführung, Öffent-
lichkeitsarbeit, Akquise. 
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Lehrform: Vorlesung und Übungen 
Leistungsnachweis: Klausur  
Umfang: Workload: 180 Stunden / 6 ECTS 
Ergänzende Module, hier nicht näher aufgeführt 
• Grundlagen der Bauplanung 
• Grundlagen der Bauausführung 
• Rechtliche und wirtschaftliche Grundlagen der Immobilienökonomie 
• Internationales Baurecht 
• Immobilienökonomie und -recht 
• Stadtökonomie 
• Immobilienwirtschaft und Stadtmanagement 
• Stadtökonomie und Projektentwicklung 
• Studienprojekte im Bachelor Stadt- und Regionalplanung 
• Studienprojekte im Master Stadt- und Regionalplanung 
Fachhochschule Gießen-Friedberg 
Institutionelle Einordnung 
Hochschule: Fachhochschule Gießen Friedberg 
Fachbereich: Fachbereich Wirtschaftingenieurswesen und Produktionstechnik 
Ansprechpartner: Prof. Nino Grau 
Wilhelm-Leuschner-Straße 13 
Raum B 113 
61169 Friedberg 
Nino.Grau@wp.fh-friedberg.de 
Fon: 06031 / 604-71 | Fax: 06031 / 644-71 
Studiengänge: Weiterbildungsstudiengang Projektmanagement, berufsbegleitend 
Studiendauer Das Studium beinhaltet 2 Theoriesemester sowie ein Semester für die Diplomarbeit. 
Studiengebühren Die Gebühren für das gesamte Studium betragen 10.500 €. 
Module / Kurse 
Das Studium umfasst die Module “Projektmanagement”, “General Management” und “internationale Kommunikation. Um die 
die detaillierte Aufschlüsselung zeigen zu können, werden im folgenden die Kurse aufgeführt. 
Kurs „Projektmanagement-Grundlagen“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:1 Die Studierenden sollen die Ursprünge, die Prinzipien, die Systematik, die Ansätze und die 
grundlegenden Vorgehensweisen des Führungskonzepts „Projektmanagement“ kennen lernen. 
Dazu lernen sie zum einen die Institutionen und zum anderen die planerischen, steuernden und 
überwachenden Funktionen kennen. (…) Sie werden in die Lage versetzt (…) folgende Heraus-
forderungen anzunehmen: dynamische Märkte mit verkürzten Produktentwicklungs- und Pro-
duktlebenszyklen, technische Innovationen, extreme Kundenorientierung 
Lehrinhalte:2 Grundlagenkompetenz 
1) Management, 2) Projekte und Projektmanagement, 3) Projektumfeld und Stakeholder, 4) 
Systemdenken und Projektmanagement, 5) Projektmanagement-Einführung, 6) Projektziele, 7) 
Projekterfolgs- und Misserfolgskriterien, 8) Projektphasen und -lebenszyklus, 9) Normen und 
Richtlinien 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Klausur, Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
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Kurs „Projektmanagement-Methoden“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:1 Die Studierenden lernen, die Methoden und Verfahren des Projektmanagements zu beherrschen 
und anzuwenden. Dadurch werden sie in die Lage versetzt 
• Projekte überschaubar zu definieren, zu strukturieren und notwendige Leistungen abzugren-
zen 
• Projektabläufe realistisch zu planen und termingerecht zu führen, 
• die notwenigen Einsatzmittel und Kosten zu ermitteln und zu planen, 
• die Projektfinanzierung zu gestalten, 
• Projekte im Einklang der Zielgrößen Kosten, Termine und Leistung in ihrem Zusammenwirken 
zu planen, zu steuern und zu überwachen. 
Lehrinhalte:2 Grundlagenkompetenz 
1) Projektstrukturierung, 2) Ablauf- und Terminmanagement 3), Einsatzmittelmanagement, 4) 
Kostenmanagement, 5) Finanzmittelmanagement, 6) Leistungsbewertung und Projektfortschritt, 
7) Integrierte Projektsteuerung, 8) Mehrprojektmanagement, 9) Kreativitätstechniken, 10) Metho-
den zur Problemlösung 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Klausur, Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
Kurs „Soziale Kompetenz im Projektmanagement“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:3 Die Studierenden sollen die soziale Kompetenz erlangen, die definiert ist, als „Verfügungsgewalt 
über Lösungsstrategien für die in einer konkreten sozialen Situation vorgefundenen Probleme“. 
(…) Dazu gehören insbesondere folgende Einzelkomponenten: 
• Einfühlungsvermögen (Empathie), 
• Bereitschaft zum Rollenwechsel 
• Fähigkeit zur Konsensfindung 
• Konfliktfähigkeit 
• Unterstützung nicht-konformer Mitglieder 
• Sorge um die kollektive Qualifikation 
Lehrinhalte:4 Soziale Kompetenz 
1) Soziale Wahrnehmung, 2) Kommunikation, 3) Motivation, 4) Soziale Strukturen, Gruppen, 
Team, 5) lernende Organisation, 6) Selbstmanagement, 7) Führung, 8) Einführung ins Konflikt-
management, 9) Spezielle Kommunikationssituationen 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Klausur, Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
Kurs „Organisations-Kompetenz im Projektmanagement“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:5 Die Studierenden werden für die Tatsache sensibilisiert, dass sich Menschen organisieren, um 
ihre Fähigkeit zur Lösung komplexer Aufgabenstellungen zu vergrößern, indem sie die durch die 
Arbeitsteilung möglichen Vorteile der Spezialisierung nutzen. (…) Sie sollen entscheiden, in 
welchem Maße Spezialisierung sinnvoll ist, welche Organisationseinheiten für welche Teilaufga-
ben zuständig sind und wie koordiniert wird. (…) 
Lehrinhalte:6 Organisations-Kompetenz 
1) Unternehmens- und Projektorganisation, 2) Qualitätsmanagement, 3) Vertragsmanagement, 
4) Konfigurations- und Änderungsmanagement, 5) Dokumentationsmanagement, 6) Projektstart, 
7) Risikomanagement, 8) Informations- und Berichtswesen, 9) EDV-Unterstützung im Projekt, 
10) Projektabschluss und -auswertung, 11) Personalwirtschaft und Projektmanagement 
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Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Klausur, Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
Kurs „Seminar / Fallstudie Projektmanagement“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:1 Die Studierenden sollen in die Lage versetzt werden, ihr Wissen selbständig zu vertiefen, indem 
sie Fachliteratur auswerten und ihre Erkenntnisse in der Diskussion mit anderen Studierenden 
einer kritischen Bewertung unterziehen, um in der Zusammenarbeit ein höheres Wissensniveau 
zu erzielen. 
Lehrinhalte:2 Es werden aktuelle Inhalte aus dem Gebiet des Projektmanagements ausgewählt, die aus natio-
nalen und internationalen Zeitschriften, Tagungsdokumentationen, Büchern, dem Internet usw. 
erschlossen werden. Es handelt sich dabei um Erkenntnisse, die über den Standard-Lehrstoff 
hinausgehen. (…) 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 4 SWS / 10 ECTS 
Kurs „Controlling, Schwerpunkt Projekt-Controlling“ 
Einordnung: 2. Semester 
Lernziele:3 Die Studierenden sollen erkennen, welche Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Projektmanage-
ment existieren und wie sie im Sinne des Controlling als wichtigste Parameter zu handhaben 
sind. 
Lehrinhalte:4 1) Controlling-Konzepte und -Ansätze, 2) Gestaltungsmöglichkeiten für Systeme zur Planung, 
Steuerung und Kontrolle, 3) Aufgaben des Projekt-Controllings, 4) Projekt-Controlling-
Kennzahlen, 5) Kennzahlen im operativen Projekt-Controlling, 6) Datenherkunft und Vorausset-
zungen, 7) Grundsätze und Kennzahlenermittlung, (…) 8) Frühwarnsysteme 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
Kurs „IT, Schwerpunkt Projektmanagement“ 
Einordnung: 2. Semester 
Lernziele:5 Die Studierenden erlangen die Fähigkeit, die Bedeutung verschiedener EDV-Werkzeuge für das 
Unternehmen und insbesondere für das Projekt richtig zu beurteilen und die für verschiedene 
Aufgaben angemessene Software auszuwählen uns einzusetzen. (…) 
Lehrinhalte:6 1) Arbeitsplatzsoftware, 2) PM-Software für die klassischen Funktionen des PM (…), 3) Kommu-
nikationssoftware, 4) Projektmanagementlernprogramme, 5) Bewertung und Auswahl von Soft-
ware für die Projektarbeit (…), 6) Implementierung und organisatorisches Umfeld der EDV im 
Projektumfeld 
Lehrform: Vorlesung 
Leistungsnachweis: Klausur / Präsentation, Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 2 ECTS 
Kurs „Analysieren, Strukturieren“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:7 Die Studierenden sollen 
1) lernen, wie man mit wissenschaftlichem Material umgeht, 2) erfahren, wie man Texte er-
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schließt, 3) lernen, wie man ein Thema strukturiert, 4) die wichtigsten Formen wissenschaftlicher 
Arbeiten kennen lernen 
Lehrinhalte:1 1) Die Auseinandersetzung mit Texten (…), 2) Auswertung von Literatur (Exzerpieren, Mind-
Mapping, Ablaufdiagramme), 3) Inhaltliche Strukturierungsformen (…), Grundelemente der 
formalen Strukturierung 
Lehrform: Vorlesung und Übung 
Leistungsnachweis: Klausur 
Umfang: 2 SWS / 3 ECTS 
Kurs „Dokumentieren, Präsentieren“ 
Einordnung: 1. Semester 
Lernziele:2 Die Studierenden sollen 
1) die wichtigsten Bausteine einer persönlichen Materialdokumentation kennen lernen, 2) die 
grundlegenden Elemente der Textgestaltung beherrschen, 3) Argumentationsstrategien und 
Argumentationsschemata kennen und anwenden können, 4) ein Thema präsentieren können 
(…) 
Lehrinhalte:3 1) Ablage und Ordnung von wissenschaftlichem Material (…), 2) Grundelemente der Layoutges-
taltung, 3) Formulierung, 4) Argumentation, 6 ) Präsentationstechniken 
Lehrform: Seminar, Übungen 
Leistungsnachweis: Präsentation / Gruppenarbeit 
Umfang: 2 SWS / 3 ECTS 
Modul „Verhandeln, Mediation“ 
Einordnung: 2. Semester 
Lernziele:4 Studierende lernen Konfliktsituationen durch effektive Verhandlungs- und Mediationsstrategien 
im Interesse aller Beteiligten zu lösen. Dazu nehmen sie an Rollenspielen teil, bei denen u.a. 
durch Videoaufnahmen das Verhalten reflektiert wird. 
Lehrinhalte:5 1) Konfliktformen und deren Entstehung, 2) Umgang mit Emotionen, 3) Wirtschaftsmediation als 
effektive Methode der Konfliktbewältigung, Alternative Methoden der Konfliktlösung, Kommunika-
tionsfallen und Krisen bei der Konfliktbewältigung, Kreativitätstechniken, Verhandlungsstrategien 
Lehrform: Vorlesung, Übung und Seminar 
Leistungsnachweis: Gruppenarbeit / Klausur 
Umfang: 2 SWS / 3 ECTS 
Kurs „Interkulturelle Kompetenz“ 
Einordnung: 2. Semester 
Lernziele:6 Die Studierenden sind in der Lage, 
1) die Wichtigkeit der kulturellen Aspekte für das Gelingen von Projekten im interkulturellen 
Umfeld zu erkennen, 2) sich die Komponenten der eigenen Kultur bewusst zu machen und 
Kenntnisse der eigenen Kultur gezielt zu erweitern, 3) fremde Kulturen zu kennen und Kenntnis-
se fremder Kulturen gezielt zu erweitern, 4) sich kulturadäquat zu verhalten 
Lehrinhalte:7 1) Kulturebenen, 2) Nationale Kulturen (…), 3) Organisationskulturen, 4) Interkulturelle Begeg-
nungen, 5) Multikulturelle Welt 
Lehrform: Vorlesung, Übung und Seminar 
Leistungsnachweis: Klausur / Präsentation / Ausarbeitung 
Umfang: 2 SWS / 3 ECTS 
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Kurs „English for Project Manager“ 
Einordnung: 2. Semester 
Lernziele:1 Erweiterung der Fremdsprachenkompetenz, insbesondere im Hinblick auf die Erfordernisse im 
Projektmanagement. dabei werden Wortschatz, Redewendungen und typische grammatikalische 
Strukturen erarbeitet, die sehr häufig in den unterschiedlichsten Phasen von Projekten benötigt 
werden. 
Lehrinhalte:2 Alle wichtigen Fähigkeiten und Kenntnisse werden geschult: Reading, Listening, Speaking, 
Writing, Grammar, Vocabulary, Culture, social Skills and Study Skills. Dies geschieht anhand 
eines breiten Spektrums an Textsorten (…), die sich an den Anforderungen im Projektmanage-
ment orientieren. (…) 
Lehrform: Seminar 
Leistungsnachweis: Klausur 
Umfang: 2 SWS / 3 ECTS 
Ergänzende Module, hier nicht näher aufgeführt 
• Internationale Wirtschaftbeziehungen 
• ganzheitliche Unternehmensführung 
• Fallstudie General Management 
• Marketinggrundlagen 
• PR- und Öffentlichkeitsarbeit 
• Recht 
HafenCity-Universität Hamburg 
Institutionelle Einordnung 
Hochschule: HafenCity Universität Hamburg 
(vor 01.01.2006: Technische Hochschule Hamburg-Harburg) 
Fachbereich: Bauwesen 
Ansprechpartner: Prof. Dr. Thomas Krüger 
Institut 1-07: Städtebau und Quartiersplanung 
Arbeitsgebiet Projektmanagement 
Schwarzenbergstraße 95, Raum 4.060 
21073 Hamburg 
th.krueger@tu-harburg.de 
Fon: 040 / 42878-3618 
Studiengänge: Bachelorstudiengang Stadtplanung (Bachelor of Science) 
Masterstudiengang Stadtplanung und Stadtentwicklung (Master of Science) 
Für den Diplomstudiengang Stadtplanung gilt eine Übergangsregelung3, Neueinschreibungen 
sind nicht mehr möglich. Der Diplomstudiengang wird in dieser Betrachtung daher nicht mehr 
berücksichtigt. 
Module 
Modul „Projekt-Propädeutikum: Übung zum P1-Projekt“ 
Einordnung: Erstes Studienjahr, 1. Semester 
Lernziele:4 Das Projektpropädeutikum bietet durch die Lehrenden des Studienganges einen einwöchigen 
komprimierten inhaltlichen und methodischen Vorlauf für die Projektarbeit. 
Lehrinhalte:5 Überblick über den Gegenstand „Stadt und Region“ 
Aufgabe, Wirkungsweise und aktuelle Herausforderung für die Stadtplanung unter der Zielset-
zung einer nachhaltigen Raumentwicklung 
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Arbeitsfelder der Stadtplanung verdeutlicht an Studienprojektthemen 
Methoden, Instrumente und Verfahren zur Durchführung von Studienprojekten 
Einführung in das Arbeiten in Studienprojekten: Wissenschaftliches Arbeiten, Strukturierung der 
Projektarbeit, städtebauliche und soziale Bestandsaufnahmen und Analysen 
Lehrform: Vorlesungen, Diskussionen und Übungen 
Leistungsnachweis: Einzel- und Gruppenübungen (erfolgreiche Teilnahme ist Voraussetzung für die Teilnahme an 
den P1-Projekten) 
Voraussetzungen: keine 
Umfang: Workload: 60 Stunden / 2 SWS / 2 ECTS 
Modul „P1, P2, P3 und P4-Studienprojekte“ 
Einordnung: P1: Bachelor, Erstes Studienjahr, 1. Semester 
P2: Bachelor, Zweites Studienjahr, 3. Semester 
P3: Bachelor, Drittes Studienjahr, 5. und 6. Semester 
P4: Master, 8. Semester 
Lernziele:1 Allgemeine Lernziele für P1 bis P4: 
Studienprojekte sind problembezogene, praxisorientierte stadtplanerische Arbeitsvorhaben, in 
denen die verschiedenen Inhalte der Ausbildung mit dem Ziel der Analyse und der Konzeptent-
wicklung zusammengeführt werden. Das Arbeiten in der Projektgruppe vermittelt den Studieren-
den durch exemplarisches, interdisziplinäres und an ihrem späteren Berufsfeld orientiertes Ler-
nen wesentliche Fähigkeiten für die Stadtplanertätigkeiten. 
Zu diesen Fähigkeiten zählen insbesondere: 
• die fachübergreifende Wahrnehmung, Analyse und Gestaltung von Stadtentwicklung, 
• die Befähigung zur Erarbeitung tragfähiger Situations- und Problemanalysen und zum Erken-
nen neu auftretender Probleme, 
• die Entwicklung von dem Gegenstand angemessenen Arbeits- und Lösungsansätzen (Ar-
beitspläne, Ablaufpläne), 
• das Arbeiten nach sachgebundenen Vorgaben und nach Plan, 
• die Erarbeitung alternativer Konzeptionen und deren Bewertung, 
• die Darstellung und Vertretung von Planungsvorschlägen in der Öffentlichkeit, 
• die Beteiligung von Planungsbetroffenen sowie die Befähigung zur interdisziplinären Grup-
penarbeit und zur internationalen Kooperation. 
Die Studienprojekte dienen der eigenständigen und umfassenden Auseinandersetzung mit 
realen Aufgaben, der Vermittlung von Kenntnissen und Methoden, deren systematischen Ein-
ordnung und Verknüpfung sowie der praktischen Erprobung der erlernten fachlichen Inhalte. 
P1: Das P1-Studienprojekt zielt in besonderem Maße ab 
• auf das Kennen lernen der Komplexität der Problem- und Aufgabenstellungen in der Stadt-
planung und Stadtentwicklung, 
• die exemplarische Einübung der methodischen Arbeitsschritte einer typischen Planungsauf-
gabe, 
• das Erlernen von Gruppenarbeit. 
P2: Wird im Gegensatz zum P1-Projekt weniger intensiv betreut wird. 
P3: Wird im Gegensatz zu P1 und P2 nur noch gering betreut. 
Lehrinhalte:2 Die in der Vergangenheit an der TUHH durchgeführten Projekte befassten sich im Wesentlichen 
mit folgenden Themen beziehungsweise Themenschwerpunkten: Stadt-, Stadtteil und Quartiers-
entwicklung, ökologische Stadterneuerung, Regionalplanung, Planen und Bauen im europäi-
schen und internationalen Vergleich, Verkehrsplanung, Wohnungspolitik, Nachbesserung von 
Großsiedlungen, Hafenentwicklung, Umnutzung von Konversionsflächen und altindustriellen 
Bereichen, Dorferneuerung oder Kleinstadtentwicklung. Die Projektgebiete liegen überwiegend 
im Ballungsraum Hamburg, aber auch in Gebieten im übrigen Norddeutschland oder in den 
neuen Bundesländern. 
Lehrform: Gruppenarbeit, die das gesamte Spektrum an Arbeitsschritten und Instrumentarien stadtplaneri-
scher Tätigkeiten umfasst. 
P1: Zusätzlich eine einwöchige Projektwoche sowie zwei Präsentationen (eine davon hoch-
schulöffentlich) der Projektinhalte. 
P2: Zusätzlich eine einwöchige Projektwoche sowie zwei hochschulöffentliche Präsentationen 
der Projektinhalte. 
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P3: Zusätzlich in jedem Semester eine einwöchige Projektwoche sowie zwei hochschulöffentli-
che Präsentationen der Projektinhalte. 
Leistungsnachweis: Jeweils pro Projekt: Aktive Teilnahme und Mitarbeit an allen Teilaufgaben inkl. der Präsentation 
des Studienprojekts; Erstellung eines abschließenden Projektberichts. 
Voraussetzungen: P1: Erfolgreiche Teilnahme an der Veranstaltung „Einführung in die Methoden der Stadtplanung“ 
P2: Erfolgreiche Teilnahme am P1-Studienprojekt 
P3: Abgeschlossenes 3. Studienjahr 
Umfang:1 P1: Workload: 360 Stunden / 8 SWS / 12 ECTS 
P2: Workload: 480 Stunden / 12 SWS / 18 ECTS 
P3: Workload: 540 Stunden / 2 x 6 SWS / 18 ECTS 
P4: 10 SWS / 15 ECTS 
Modul „Methodik kommunikativer und kooperativer Planung“ 
Einordnung: Bachelor, Erstes Studienjahr, 2. Semester 
Lernziele:2 Vermittlung theoretischer und methodischer Grundkenntnisse kommunikativer und kooperativer 
Planung 
Lehrinhalte:3 • Theoretische Grundlagen kommunikativer Planung (Kooperativer Staat, Selbstorganisation, 
Netzwerke, Governance et cetera) 
• Planungsmethodische Grundlagen kommunikativer Planung (Bürgerbeteiligung, Kooperation 
et cetera) 
• Entwicklung beziehungsweise Phasen kommunikativer Planung 
• Rechtsgrundlagen kommunikativer Planung 
• Formen und Verfahren der Information, Beteiligung und Kooperation 
• Methoden und Techniken zur kommunikativen Ausgestaltung der Formen und Verfahren 
• Moderation und Mediation 
• Veranstaltungsmanagement 
• Kommunikationskonzepte zur Integration kommunikativer Elemente in Planungsprozesse 
Lehrform: Seminar, Vorlesungsanteile, Gastvorträge durch Praktiker, Referate der Studierenden, Übungen 
Leistungsnachweis: Benoteter Leistungsnachweis auf Grundlage der Referate und Übungen 
Voraussetzungen: Teilnahme an der Veranstaltung „Arbeitsfelder der Stadtplanung“ 
Umfang: 60 Std. / 2 SWS / 2 ECTS 
Modul „Stadtplanerisches Projektmanagement“ 
Einordnung: Bachelor, Zweites Studienjahr, 3. Semester 
Lernziele:4 Die Studenten sollen einen systematischen Überblick über Ansätze, Konzepte und Methoden 
des Projektmanagements in der Stadtplanung mit seiner besonderen - vom Projektmanagement 
in / für Unternehmen abweichenden - Aufgaben- und Akteursstruktur erhalten und exemplarisch 
Methoden einüben. 
Lehrinhalte:5 Grundkonzepte intra- und interorganisationalen Managements 
Ansätze der Organisationstheorie 
Einführung in verhaltenswissenschaftliche Ansätze des Managements: Wahrnehmung und 
Verhalten, „Führung“ und Teamwork 
Methoden und Instrumente des Projektmanagements: Projektstrukturplan, Projektprozessplan, 
Projektorganisation und -kommunikation, Projektcontrolling 
Softwaregestütztes Projektmanagement (MS-Project) 
Programmplanung, Kosten- und Erlösplanung, Finanzplanung für städtebauliche Projekte 
Lehrform: Vorlesung, Praxis-Fallstudien (Gastvorträge), Rollenspiel, Übung 
Leistungsnachweis: Mündliche Prüfung in Gruppen: Präsentation eines Planungsproblems und Management einer 
Arbeitsgruppe 
Voraussetzungen: Vorlesung „Einführung in das Berufsfeld der Stadtplanung“, Erfahrungen in Studienprojekt. 
Workload / SWS 
/ECTS: 
60 Std. / 2 / 2 
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Modul „Immobilienmärkte, Wirtschaftsförderung und Projektentwicklung“ 
Einordnung: Bachelor, Drittes Studienjahr, 5. Semester 
Lernziele:1 Die Studierenden sollen, basierend auf Grundkenntnissen der Immobilienwirtschaft, mit der 
Funktionsweise und den Akteuren des Immobilienmarktes vertraut werden. Sie sollen in die Lage 
versetzt werden, Probleme von Immobilieninvestitionen und -bewirtschaftung zu erkennen und 
einzuordnen sowie Lösungsansätze zu entwickeln. Dabei sollen sie insbesondere in die Lage 
versetzt werden, einzelne Projekte daraufhin beurteilten zu können, ob diese funktionsfähig und 
wirtschaftlich sind. Durch die Kenntnisse der Interessen der Marktakteure erhalten Studierende 
die Fähigkeit, praxisnahe Planung zu gestalten und diese Planungen aktiv umzusetzen. 
Lehrinhalte:2 • Projektentwickler, Investoren, Grundstückseigentümer und Financiers 
• Wirtschaftsförderung und ihre Steuerungsmöglichkeiten 
• Phasen der Projektentwicklung 
• Markt- und Standortanalysen 
• Wirtschaftlichkeitsanalysen 
• Strukturen und Entwicklungen auf Teilmärkten: Wohnen, Einzelhandel, Büro, Gewerbe, Lo-
gistik, et cetera 
Lehrform: Vorlesung, Praxis-Fallstudien (Gastvorträge), Übung 
Leistungsnachweis: Klausur 
Umfang: Workload: 90 Stunden / 2 SWS / 3 ECTS 
Modul „Projektentwicklung“ 
Einordnung: Master, Viertes Studienjahr, 1. Mastersemester 
Lernziele:3 Vermittlung der wesentlichen konzeptionellen und methodischen Grundlagen der Projektentwick-
lung im Städtebau und der Immobilienwirtschaft. 
Lehrinhalte:4 • Standort- und Marktanalysen 
• Rahmenbedingungen der Projektentwicklung: Städtebauliche Eckdaten, Grundstücksfragen, 
Erschließung, Infrastrukturen 
• Stakeholder- beziehungsweise Akteursanalyse 
• Wirtschaftlichkeit: Kosten und Erträge (DCFMethode), 
• Trägerschaft, Betrieb 
• Vertragsmanagement 
• Projektmanagement 
Lehrform: Vorlesung, Gruppenübungen 
Leistungsnachweis: Schriftliche Ausarbeitung einer Machbarkeitsstudie 
Umfang: Workload: 90 Stunden / 2 SWS / 3 ECTS 
Modul „Management in der Immobilienwirtschaft“ 
Einordnung: Master, Viertes Studienjahr, 2. Mastersemester 
Lernziele:5 Die Stadtentwicklung und Stadtplanung steht in einer engen Wechselwirkung mit der Wohnungs- 
und Immobilienwirtschaft. Die Studierenden sollen die Rahmenbedingungen und Strukturen in 
diesem Wirtschaftzweig kennen lernen und Einblicke in die Unternehmensstrategien und Mana-
gementkonzepte erhalten. 
Lehrinhalte:6 • Rahmenbedingungen und Akteure auf den Märkten 
• Verflechtungen im Cluster der Immobilienwirtschaft 
• Strukturen und Organisationsformen der Unternehmen 
• Unternehmensstrategien 
• Management und Führungskonzepte und -instrumente 
• Fallstudien 
Lehrform: Vorlesung, Gastvorträge, Exkursionen 
Leistungsnachweis: Schriftliche Ausarbeitung, Mündliche Prüfung 
Umfang: Workload: 90 Stunden / 2 SWS / 3 ECTS 
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Modul „Weitere Kompetenzen“ 
Einordnung: Master, Viertes Studienjahr 
Lehrinhalte:1 Verpflichtend ist eines der folgenden Fächer: 
• Moderation und Diskussion 
• Rhetorik 
• Business Planning 
• Karrieremanagement 
• Humanities (soft Skills) 
Lehrform: differierend 
Leistungsnachweis: differierend 
Umfang: Je 2 SWS / 3 ECTS 
Hochschule für Technik Rapperswil 
Institutionelle Einordnung 
Hochschule: HSR; Hochschule für Technik Rapperswil 
Fachbereich: Abteilung Landschaftsarchitektur 
Ansprechpartner: Prof. Joachim Kleiner 
Oberseestraße 10 
CH-8640 Rapperswil 
Schweiz 
joachim.kleiner@hsr.ch 
Fon: 0041 55 222 49 11 / Fax: 0041 55 222 44 00 
Studiengänge: Bachelor: Landschaftsarchitektur 
Master: International Master of Landscape Architecture (IMLA, in Zusammenarbeit mit den 
Hochschulen Weihenstephan und Nürtingen 
Sonstiges: Postgradual: CAS, Certificate of Advanced Studies (früher Nachdiplomkurs) Projektmanagement 
für Planerinnen und Planer 
Module 
Modul „Kommunikation 1“ 
Einordnung: Bachelor, Erstes Studienjahr, 1. Semester 
Kurs Schriftliches und mündliches Kommunikationsmanagement 
Lernziele:2 Fähigkeit, die kommunikativen Anforderungen des beruflichen Alltags eines Planers zum Bei-
spiel gegenüber Behörden, Gemeinden, Bürgern aktiv zu gestalten: Professionelle Gesprächs-
führung, Schreiben berufsbezogener Texte, mündliche Präsentation von Arbeitsergebnissen. 
Fähigkeit, adressatenspezifisch und situationsgerecht zu kommunizieren: 
• Kennen der Faktoren zielgerichteter Kommunikation im planerischen Berufsumfeld 
• Strategien und Verfahren kennen lernen, mit denen professionell Gespräche gestalten wer-
den können und Anwendung dieser in der Kommunikation zum Beispiel mit Behörden, Ge-
meinden, Bürgern 
• Kennen der Funktionen berufsbezogener Texte. Lernen, die Texte leserorientiert zu planen, 
verständlich zu formulieren und sinnvoll zu optimieren 
• Lernen, Arbeitsergebnisse überzeugend zu strukturieren und zu präsentieren 
• Wahrnehmung, Motivation und Bedürfnisse und ihr Einfluss auf die Dynamik der Kommunika-
tion 
Lehrinhalte:3 Gesprächsführung: 
• Intra- und interpersonale Kommunikationsmodelle 
• Strategien und Verfahren einer professionellen, konstruktiven Gesprächsführung: Führungs- 
und Gesprächsstile, Gesprächshaltung; Grundlagen: Fragen, Zuhören, Ich-Botschaften; Ge-
sprächsstörer, Gesprächsförderer 
Berufsbezogenes Schreiben: 
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• Orientierung am Leser: Frage-/Antwort-Methoden, Zielgruppenanalyse  
• Verständlichkeit von Texten: Gliederungsprinzipien, Orientierungshilfen 
• Einfach-logisch-präzise formulieren 
Präsentation: 
• Werkzeuge und Methoden1 
Lehrform: Vorlesung mit 2 Lektionen pro Woche 
Übung mit 2 Lektionen pro Woche 
Leistungsnachweis: schriftliche Prüfung, 180 Minuten 
Umfang: 4 ECTS 
Modul „Bauplanungsmanagement“ 
Einordnung: Bachelor, Zweites Studienjahr, 3. Semester 
Kurs Bauplanungsmanagement 1 
Lernziele:2 • Managen der Planung 
• Organisation und Durchführung von Projekten mit Blick auf die Oberziele ’bestmögliche Lö-
sung mit hoher Akzeptanz’, ‚angemessene Entwicklungs- und Realisierungszeit’, niedriger 
Aufwand für Lösungsprozess’ 
• Ökonomische und rechtliche Rahmenbedingungen der Schweiz 
• Bauwirtschaft verstehen 
• Projektmanagement (im engeren Sinn) anwenden in Projektplanung, -organisation, -
abwicklung sowie -auftragsanalyse 
• Grundlagen der Problemlösungs- und Entscheidungsmethodik kennen 
• Führen und entscheiden im Spannungsfeld von Qualität, Kosten und Terminen 
Lehrinhalte:3 • Baumarkt Schweiz, seine Managementinstrumente 
• Systemdenken und -gestaltung: Netzwerkdesign, Kreativitätsmethoden 
• Projektorganisation: Aufbau- und Ablauforganisation (inkl. Projektphasen) 
• Projektführungsinstrumente: Marketing, Controlling, PQM, Wissensmanagement, EDV-
Unterstützung 
• Interdisziplinäre Projekte führen und leiten, Konflikte in Projektteams, Ressourcenmanage-
ment 
• Das ‚echte Kundenproblem’ erkennen: Umgang mit (institutionellen) Bauherren 
• Rechte / Pflichten des Bauherrn, Leistungsauftrag für Projektmanager und -team, einschlägi-
ge SIA-Normen4, Haftung, Versicherung, Risikomanagement 
Lehrform: Übung mit 1 Lektion pro Woche 
Vorlesung mit 1 Lektion pro Woche 
Leistungsnachweis: Schriftliche Prüfung, 90 Minuten 
Umfang: 2 ECTS 
Modul „Kommunikation 2“ 
Einordnung: Bachelor, Drittes Studienjahr, 5. Semester 
Kurs Teamentwicklung und Projektmanagement 
Lernziele:5 Fähigkeit in Projektteams effektiv und effizient zu arbeiten. Fähigkeit, Projektteams zu leiten. 
• Kennen der Faktoren erfolgreicher Teamarbeit im beruflichen Umfeld der Planerin und des 
Planers 
• Als Teammitglied Projektideen zielgerecht entwickeln können, eigene Arbeit zielorientiert 
planen, prozessorientiert organisieren und unter besonderer Berücksichtigung des Projektum-
felds (zum Beispiel Behörden, Gemeinden, Bürger) praxisgerecht durchführen können 
• Eigene besondere Fähigkeiten in einem Team nutzbringend einsetzen können 
Lehrinhalte:6 Teamentwicklung: 
• Kommunikation, Führen, Konfliktmanagement  
• Organisation und Moderation von Projektteams  
Projektmanagement: 
• Situationsanalyse  
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• Kreativitätsmethoden  
• Organisationsverfahren  
• Entscheidungsprozess  
• Projektdokumentation und Projektpräsentation 
Lehrform: Vorlesung mit 2 Lektionen pro Woche, 
Übung mit 2 Lektionen pro Woche 
Leistungsnachweis: • aktive Mitarbeit im Kurs (Testat) 
• als genügend bewertete Projektdokumentation (Inhalt: eingesetzte Projektmethoden, Proto-
kolle sämtlicher Sitzungen, Review über die Meilensteine und Phasen sowie über die Team-
entwicklung) 
• als genügend bewerteter Projektbericht für den Auftraggeber (Kurzfassung, Anlass, Situati-
ons- beziehungsweise Problemanalyse, Zielsetzung, Konzept) 
• Präsentation vor den Studierenden, Dozierenden und Auftraggebern 
• Gewichtung für die Schlussnote: Bericht 50 %, Präsentation 50 % 
Umfang: 4 ECTS 
Modul „Projects“ 
Einordnung: Master (IMLA)  
Hauptprojekt I und Kurzprojekt I: 1. Semester 
Hauptprojekt II und Kurzprojekt II: 2. Semester 
Hauptprojekt III und Kurzprojekt III: 3. Semester 
Lernziele und Lehrin-
halte:1 
In verschiedenen Projekten werden aktuelle, anspruchsvolle Aufgabenstellungen aus Planung 
und Entwurf aufgegriffen. Im Laufe der Projektarbeit werden die in den Fachmodulen erworbe-
nen Fähigkeiten und Kenntnisse vertieft. So steht der IMLA für eine starke Praxisorientierung, 
die durch den Beitrag von externen Fachleuten und Entscheidungsträgern weiter intensiviert 
wird. In den Projekten sollen u.a. jeweils die Inhalte der Module Planning and Project Manage-
ment angewendet werden. 
Lehrform: Projektarbeit 
Leistungsnachweis: Planwerk, Erläuterungsbericht, Web-Präsentation, Schlussberichterstattung 
Umfang: Hauptprojekt I: 8 ECTS, Kurzprojekt 1: 4 ECTS 
Hauptprojekt II: 8 ECTS, Kurzprojekt II: 4 ECTS 
Hauptprojekt III: 8 ECTS, Kurzprojekt III: 6 ECTS 
Modul „Planning and Project Management I” 
Einordnung: Master (IMLA) 
Teil I: 1. Semester (Hochschule für Wirtschaft und Umwelt Nürtingen-Geislingen) 
Lernziele:2 Eine Grundvoraussetzung für das erfolgreiche Planen und Durchführen von Projekten ist die 
Fähigkeit zu ganzheitlich-vernetzem Denken. Die Planung und Steuerung erfordert die Kenntnis 
und die Fähigkeit der adäquaten Anwendung und Entwicklung entsprechender Methoden und 
Instrumente. Dabei spielt die Arbeit mit dem und im Team eine zentrale Rolle. In der Lehrveran-
staltung sollen die hierfür erforderlichen Grundlagen vermittelt, reflektiert und eingeübt werden. 
Ergänzend werden Besonderheiten von Projekten in der räumlichen Planung behandelt. Metho-
den und Arbeitstechnik tragen zur Effizienzsteigerung der individuellen und teambezogenen 
Leistungen bei. Aspekte wie Selbstevaluation, die Positionierung als Individuum und im Arbeits-
team, Konfliktlösungsstrategien im Arbeitsprozess werden vermittelt. Die Studierenden lernen 
Problemlösungs- und Entscheidungstechniken im Projektablauf adäquat anzuwenden und team-
orientierte Arbeitsmethoden zur Kreativitätssteigerung zu nutzen. 
Lehrinhalte: 3 I: Kurs Projekte in der räumlichen Planung 
1) Ganzheitlich-vernetztes Denken, 2) Spielregeln der Projektarbeit, 3) Denkstrukturen und -
methoden, 4) Planungstechniken, 5) Projektorganisation, 6) Kernaufgaben der Projektleitung, 7) 
Handlungskompetenz, 8) effektives und effizientes Arbeiten mit und im Team, 9) Besonderheiten 
des Projektmanagements in der räumlichen Planung, 10) Akteure und ihre Rollen, 11) Public 
Private Partnership 
II: Kurs Arbeitsmethodik: 
1) Sich selbst entwickeln - Teamentwicklung, 2) Führungsstil - Personale Kommunikation und 
Führung, 3) Problemlösungs- und Entscheidungsmethodik, 4) Arbeiten mit Workflow-Technik 
Lehrform: Vorlesung, Übungen, Projektarbeit 
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Leistungsnachweis: Projektbericht mit Vorstellung 
Umfang: I: Kurs Projekte in der räumlichen Planung:; 2 ECTS 
II: Kurs Arbeitsmethodik : 2 ECTS 
Modul „Planning and Project Management II” 
Einordnung: Master (IMLA) 
Teil II: 2. Semester (Fachhochschule Weihenstephan) 
Lernziele:1 • Kenntnis und Fähigkeit zur selbstbestimmten Anwendung von Methoden und Instrumenten 
des Prozessmanagements beziehungsweise der Prozesssteuerung 
• Kenntnis der Anforderungen an Qualitätsmanagementsysteme 
• Fähigkeit zum Aufbau von Organisationsstrukturen für Unternehmen und Projekte 
Lehrinhalte: 2 Die Einführung, Anwendung und Weiterentwicklung eines Prozess- beziehungsweise Qualitäts-
managementsystems stellt den konsequentesten Weg dar, Management-Kompetenz sowohl im 
Projekt wie auch im Team aufzubauen und nach außen und innen zu kommunizieren. Dabei 
geht es nicht nur um die Vermeidung von Fehlern durch eine verbesserte Organisation, sondern 
vor allem um eine bessere Kunden- beziehungsweise Auftraggeberorientierung der Planer und 
damit letztendlich auch um eine wirtschaftlich erfolgreiche Abwicklung der Prozesse innerhalb 
des Büros und innerhalb des Projekts. 
Ein Grundelement erfolgreicher Projektarbeit ist die solide aber trotzdem flexible Vereinbarung, 
Planung und Strukturierung der Arbeitspakete eines Projekts. Eine verbindliche Vereinbarung 
der Projektorganisation ist ein weiterer Erfolgsfaktor eines Projekts. Letztendlich unterstützt eine 
konstruktive Kommunikationsstruktur im Projekt den positiven Projektausgang. In diesem Kurs-
abschnitt sollen die Grundlagen der Projektarbeit - sowohl für die Vereinbarung als auch für die 
Planung von Projekten - vermittelt werden. 
I: Kurs Prozess- und Qualitätsmanagement 
1) Grundlagen und Methoden für den Aufbau, die Anwendung und die Weiterentwicklung eines 
Prozess- beziehungsweise Qualitätsmanagements für das Landschaftsarchitekturbüro, 2) Pro-
zesse im Aufgabenfeld der Landschaftsarchitektur, 3) Entwicklung konkreter Bestandteile eines 
QM-Systems in Form von Arbeitsmitteln und Dokumenten, 4) Prozessmethodik für Planer, 5) 
Management interaktiver Planungsprozesse, 6) Krisen- und Claimmanagement 
II: Kurs Projektsteuerung und Projektorganisation 
1) Projektaufträge definieren, verhandeln und vereinbaren, 2) Grundlagen der Projektorganisati-
on, Projekte planen und strukturieren, Ressourcen- und Risikoanalyse, Projektstart, Beratung zu 
aktuellen Projekten und Problemstellungen der Teilnehmenden 
Lehrform: Vorlesung, Übungen, Projektarbeit 
Leistungsnachweis: I: Ausarbeitung, Klausur 
II: Projektbericht 
Umfang: I: Prozess- und Qualitätsmanagement: 2 ECTS 
II: Projektsteuerung und Projektorganisation: 2 ECTS 
Modul „Planning and Project Management III” 
Einordnung: Master (IMLA) 
Teil III: 3. Semester (Hochschule für Technik Rapperswil) 
Lernziele:3 Verhandlungssituationen sind Gesprächssituationen, daher stellt die Analyse von Kommunikati-
onsabläufen und -dynamiken einen Schwerpunkt dieses Moduls dar. einen weiteren Schwer-
punkt bilden Techniken und Methoden, die bei der Gesprächsvorbereitung, der Interessen- und 
Zielstrukturierung und der Verhandlungsführung angewendet werden können. 
Ideen, Projekte und Konzepte im Team, vor Auftraggebern und in öffentlichen Situationen erfolg-
reich präsentieren, durch Persönlichkeit, Ausstrahlung, Präsenz und gewinnende Rhetorik über-
zeugen, das gehört zu den Kernkompetenzen in der Akquisition und Außendarstellung des 
eigenen Leistungsprofils. 
Lehrinhalte: 4 I: Kurs Verhandlungsführung in Landschaftsarchitektur und -planung 
1) Strukturierung des Vorgehens, 2) Klärung der Interessen, 3) Analyse von Gesprächsdynami-
ken, 4) Treffen von Vereinbarungen, 5) Ergebnissicherung 
II: Kurs Kommunikation und Präsentation 
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1) Weiterentwicklung der persönlichen Redepotentiale, 2) Aufbau und Präsentation von Vorträ-
gen, 3) Überführung von Präsentation in stimmige Verhandlungsführung, 4) Zielführender Um-
gang mit Konfliktsituationen 
III: Kurs Seminar Planning and Project Management 
Individuelle Vertiefung einer eigenständig formulierten Fragestellung zu den Schwerpunkten. 
Lehrform: Vorlesung, Übungen, Projektarbeit 
Leistungsnachweis: I: Präsentation / mündliche Prüfung 
II: Präsentation / mündliche Prüfung 
III: Hausarbeit und Präsentation 
Umfang: I: Verhandlungsführung in Landschaftsarchitektur und -planung: 1 ECTS 
II: Kommunikation und Präsentation: 1 ECTS 
III: Seminar Planning and Project Management: 2 ECTS 
Certificate of Advanced Studies: „Projektmanagement für Planerinnen und Planer“ 
Lernziele: 1 Der Nachdiplomkurs vermittelt Projektmanagementfähigkeiten im weitesten Sinne. So werden 
anwendungsnah die grundlegenden Kenntnisse zum betriebs-, respektive projektbezogenen 
Qualitätsmanagement vermittelt. Ausführlich wird der Weg zu einem effizienten und erfolgrei-
chen Projekt - die Projektstrukturierung und die Projektführung - trainiert. Die Kommunikation - 
nach innen und außen - wird durch die Module „Verhandlungsführung“ sowie „Moderation und 
Öffentlichkeitsarbeit“ beleuchtet. Damit sollen Hilfestellungen für die praktische Projektarbeit 
gegeben, Wege zur Effizienzsteigerung aufgezeigt und für die Teilnehmenden neue Berufsfelder 
erschlossen werden. Besonderer Wert wird dabei auf die Praxisnähe für Bauingenieure, Planer, 
Landschaftsarchitekten und Umweltfachleute gelegt. 
Lehrinhalte:2 1) Projekt planen und strukturieren, 2) Betriebsbezogenes Qualitätsmanagement, 3) Projektma-
nagement EDV-Werkzeuge, 4) Projekte koordinieren und begleiten, 5) Projekte führen, 6) Pro-
jektbericht, 7) Verhandlungsführung , 8) Präsentationstechnik, 9) eigenständige Projektarbeit 
Lehrform: Seminare, Übungen, Abschlussarbeit 
Leistungsnachweis: Der Leistungsnachweis erfolgt in Form von Übungen während der Seminare und eine bewertete 
Abschlussarbeit. Der Nachdiplomkurs gilt dann als bestanden, wenn bei der Leistungskontrolle 
mindestens ein genügendes Resultat erzielt wurde. 
Bei erfolgreicher Teilnahme am Nachdiplomkurs erhalten die Kursteilnehmer einen Studienaus-
weis. Mit dem Studienausweis kann folgender Titel beantragt werden: «Personen, die ein Diplom 
einer anerkannten Ingenieurschule HTL, einer Höheren Wirtschafts- und Verwaltungsschule 
HWV oder einer Höheren Fachschule für Gestaltung HFG besitzen, können nach der Anerken-
nung der ersten Fachhochschuldiplome den entsprechenden Fachhochschultitel beantragen, 
sofern sie sich über eine mindestens fünfjährige anerkannte Berufspraxis oder über den Besuch 
eines Nachdiplomkurses auf Hochschulstufe ausweisen können. 
Voraussetzungen: Als Aufnahmebedingung wird ein abgeschlossenes Hochschulstudium oder eine gleichwertige 
Fachausbildung verlangt. 
Umfang: Der Kurs umfasst 20 Präsenstage und findet jeweils Donnerstag bis Samstag im Abstand von 
circa 4 Wochen statt. 
Studienkosten: 4500,- CHF,  
Einzelne Module CHF 500,- (2 Tage) beziehungsweise CHF 750,- (3 Tage) 
Rheinisch-Westfälische Technische Hochschule Aachen 
Institutionelle Einordnung 
Hochschule: Rheinisch-Westfälische technische Hochschule (RWTH) Aachen 
Fachbereich: Fakultät 2: Architektur 
Ansprechpartner: Prof. Dr. Christian L. Krause, 
Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur 
Lochnerstraße 4-20 
52064 Aachen 
krause@la.rwth-aachen.de 
Fon: 0241 / 8095050; Fax: 0241 / 8092274 
                                                                                                                                                                  
1
  Entnommen aus: HSR (2006): www (1) 
2
  Entnommen aus: HSR (2005), S. 2ff 
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Studiengänge: Architektur, Diplom (auslaufend, letztmaliger Start im Wintersemester 2005/06) 
Architektur, Bachelor of Science in Architektur (sechs Semester) 
Architektur, Master of Science in Architektur (vier Semester) 
Stadtplanung, Master of Science in Stadtplanung (vier Semester) 
Punktuell in einzelnen Fächern: 
Betriebswirtschaftslehre (Diplom, auslaufend)  
Betriebswirtschaftslehre, Bachelor of Science 
Entsorgungsingenieurwesen, Bachelor of Science 
Fächer 
Vorlesung „Projektmanagement in der Landschaftsarchitektur“ 
Einordnung: 3. Semester im Grundstudium Architektur 
Lernziele: Die 90-minütige Vorlesung war Teil der Vorlesungsreihe Landschaftsarchitektur. Ziel war es, in 
einem kurzen Aufriss die Funktionsweise von Projektmanagement an einem konkreten land-
schaftsarchitektonischen Projektbeispiel aufzuzeigen: Das Projektbeispiel dient einerseits dazu, 
den Kontrast zwischen Theorie (wie sollte Projektmanagement funktionieren?) und Praxis (wie 
wurde es in der Realität tatsächlich umgesetzt) aufzuzeigen. Andererseits soll die Verknüpfung 
zu anderen fachlichen Aspekten der Landschaftsarchitektur hergestellt werden, um so die Ein-
bindung von Projektmanagement in den gesamten Prozess der Projektgenese und -entwicklung 
zu erläutern. 
Im Fokus steht dabei weniger die konkrete Wissensvermittlung im Bereich Projektmanagement, 
sondern ein grober Überblick über die Methode, der Funktionsweise und Notwendigkeit von 
Projektmanagement deutlich macht. 
Mit diesem Blick über den Tellerrand hinaus sollen die Studierenden für das Thema Projektma-
nagement sensibilisiert und zur weiteren Auseinandersetzung in und außerhalb anderer Lehr-
veranstaltungen angeregt werden. 
Lehrinhalte:1 • Grundzüge des Projektmanagements, Idee und Ziele 
• Einbindung der Managementtechniken in den Projektablauf, Funktionsweise im Entwick-
lungsprozess des Projekts 
• Beispielhafte Vorstellung einzelner Werkzeuge (Zieldefinition, Stakeholderanalyse, Phasen-
planung, Projektorganisation, Projektstrukturplanung, Projektevaluierung) 
• Exemplarische Beleuchtung des Entwicklungsprozesses eines konkreten landschaftsarchitek-
tonischen Projekts (hier : Landschaftsarchäologischer Park Henrichenburg) mit speziellem 
Blick auf die (nicht) angewendeten Projektmanagement-Techniken 
Lehrform: Vorlesung 
Leistungsnachweis: Die Inhalte der Vorlesungsreihe „Landschaftsarchitektur“ werden in einer 90-minütigen Vorle-
sung abgeprüft. Die Inhalte des Projektmanagements wurden nur peripher berührt, jeweils integ-
riert in Zusammenhängen anderer Fachinhalte. 
Umfang: 90-minütige Vorlesung im Rahmen der Vorlesungsreihe Landschaftsarchitektur 
Seminar „Projektmanagement“ 
Einordnung: Wahlpflichtfach im Hauptstudium Architektur 
Wahlpflichtfach im Hauptstudium BWL (Fach Standortplanung)2 
Lernziele:3 Ziel des Seminars ist es, den Studierenden grundlegende Projektmanagement-Techniken und 
Werkzeuge zu vermitteln, die bei Gruppenarbeit und den ersten Schritten bei der Bearbeitung 
von Projekten hilfreich sind. Im Vordergrund stehen daher Projektmanagement-Techniken, die 
bereits im Studium Anwendung finden können. 
Das Seminar hat vier Themenschwerpunkte: 
1) Gruppenarbeit: Vorstellung, Anwendung und Diskussion von Methoden zur Teambildung, 
Zusammenarbeit und Organisation der Gruppe. 
2) Präsentation: Vermittlung von Präsentationstechniken und -regeln sowie des Stellenwerts von 
Präsentationen, Verbesserung des Präsentationsfähigkeiten, Abbauen der Hemmschwellen bei 
Präsentationen, (Selbst-)Analyse durch Videoauswertung. 
3) Effizienz in Projekten: Vorstellung einiger zentraler Projektmanagement-Methoden auf Grund-
lage der Basisbegriffe und Anwendung dieser Methoden in einem Übungsprojekt, Verbesserung 
                                                                                                                                                                  
1
  Die Vorlesung wurde zweimal durchgeführt: Im Wintersemester 2003/04 und im Wintersemester 2004/05, vgl. KRAUSE, 
KLUGE (2003b), S. 1-6 und KRAUSE, KLUGE (2004c), S. 1-6 
2
  Teile der Inhalte wurden in einem ersten Testdurchlauf auch im Rahmen des Pflichtfachs Landschaftsarchitektur für 
Studierende der Vertiefungsrichtung Stadtplanung vermittelt, vgl. KRAUSE, KLUGE (2003a). 
3
  KRAUSE, KLUGE (2004a), S. 1-3. 
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von Organisation, Strukturierung und Prozessgestaltung im Projekt. 
4) Transfer des Erlernten in das eigene Arbeitsumfeld: Diskussion wie Methoden für Studium 
anzuwenden sind, Entwicklung notwendiger Anpassungen der Werkzeuge, Strukturierung und 
Effektivitätssteigerung der eigenen Arbeit, Planung konkreter Änderungen im Arbeitsalltag. 
Lehrinhalte:1 Das Seminar vermittelt folgende Lehrinhalte: 
• Projekt, Management, Projektmanagement, Projektentwicklung, Projektsteuerung: 
Klärung der Begriffe, Definitionen, Inhalte 
• Projekte und Prozesse in der räumlichen Planung, Projektkontext Architektur, Landschaftsar-
chitektur, Stadt- und Landschaftsplanung, Unterschiede zu anderen Branchen 
• Teamwork: Teambildung, Phasen der Gruppenentwicklung, Rollen, Aufgaben, Zusammenar-
beit, Kommunikation, Konfliktmanagement, Motivation, Führung 
Arbeit in Gruppen, Aufgaben der Projektleitung, effektives und effizientes Arbeiten im Team 
• Regeln zur Anwendung der Methode: Gezielte Auswahl beziehungsweise Ausschluss von 
Instrumenten je nach Projektart, Komplexität und Determinationsgrad, individuelle Anpas-
sung, Flexibilität in der Anwendung, Hinterfragung, Weiterentwicklung, Evaluierung 
• Übungen zu einzelnen Projektmanagement-Werkzeugen: Zieldefinition, Stakeholderanalyse, 
Projektorganisation, Phasenplanung, Projektstrukturplanung, Risikomanagement, Projektab-
schluss und Projektevaluierung 
• Erarbeiten der Übungen am eigenen (Entwurfs-)Projekt in der Gruppe 
• Übungen zur direkten Anwendung im studentischen Arbeitsalltag und im Rahmen anderer 
Studienleistungen: Zeitmanagement, Selbstmanagement, Analyse des eigenen Arbeitsstils, 
Wissenstransfer des Erlernten in eigene Projekte2 
• Präsentation: Zwischenpräsentation der einzelnen Übungen vor dem Plenum, große Ab-
schlussvorstellung aller Übungen, zusätzliche Präsentationsaufgabe mit Videoaufzeichnung 
und -auswertung 
• Übungsimmanent: Anwendung von Kreativitätstechniken, Kommunikationsmethoden und 
Managementwerkzeugen 
• Grenzen des Projektmanagements: Was kann es nicht? Wo ist es nicht anwendbar? Welche 
Schwächen hat es? Welche Fehler provoziert es? 
• Ausblick auf weiterführende Inhalte: Kosten-, Termin-, Finanzplanung, integrierte Projektsteu-
erung, Vertragsmanagement, Änderungs-, Claimmanagement. 
Lehrform: 4-tägiges, jeweils ganztägiges Kompaktseminar, 
Vorstellung der Werkzeuge, Übungen in Gruppenarbeit (à 5 Studierende), Übernahme verschie-
dener Rollen und Aufgaben im Team, kontinuierliche Erprobung an einem Projekt , Transfer in 
den eigenen Arbeitsbereich 
Leistungsnachweis: Erfolgreiche Teilnahme an den Gruppenübungen, 
Projektpräsentation, 
Erarbeitung einer Mappe zur Dokumentation des Prozesses und der Ergebnisse 
Voraussetzungen: Erfolgreich bestandenes Vordiplom 
Umfang: Architektur: 3 SWS, BWL: 5 ECTS 
Ergänzende Module, hier nicht näher aufgeführt 
• Immobilienwirtschaftliche Grundlagen des Städtebaus, Wahlpflichtfach (Hauptdiplom) 
Lehrstuhl für Städtebau und Landesplanung. 
• Methoden und Techniken der Stadtentwicklung: 
Wie Bitte? Grundlagen der Kommunikation, Präsentation und Moderation in Planungsprozessen, Wahlpflichtfach (Haupt-
diplom) 
Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtentwicklung. 
• Schreib- und Denkwerkstatt, Stegreif (Hauptdiplom) 
Lehrstuhl für Planungstheorie und Stadtentwicklung. 
• Projektmanagement - Baukosten, Vergabe & Baurecht, Wahlpflichtfach (Hauptdiplom) 
Lehrstuhl Baukonstruktion 2 und Entwerfen.3 
• Darüber hinaus weitere unregelmäßig angebotene Lehrveranstaltungen mit Projektmanagement-Bezug. 
                                                                                                                                                                  
1
  Vgl. KRAUSE, KLUGE (2004a), S. 1-21, KRAUSE, KLUGE (2004b), S. 1-24 
2
  Die Übungen „Wissenstransfer“ und „Selbstmanagement“ wurden erst 2005 in das Seminarprogramm aufgenommen, 
vgl. KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2005a), S. 19-24 und KRAUSE, KLUGE, CHRISTIANI (2005b), S. 20-25. 
3
  Ab dem Wintersemester 2007/08 ist ersatzweise das Seminar „Projektsteuerung“ vorgesehen. 
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Verzeichnis der am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur der RWTH durchgeführten 
Projektmanagement-Lehrveranstaltungen1 
Nr. Titel Übungen / Themen Termin Teilnehmer 
1 Seminar 
„Rund um den Kennedy“ 
2-Punkte-Fach, 
Pflichtfach für Vertiefungs-
richtung Stadtplanung 
Projekte und PM in der Planung 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Projektorganisation 
Projektstrukturplanung 
WS 2003/2004 12 Teilnehmer insgesamt, 
alle Architektur-Studierende 
2 Vorlesung 
"Projektmanagement in der 
(Landschafts)Architektur“ 
Projekte und PM in der Planung 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Projektorganisation 
Phasenplanung 
Projektstrukturplanung 
Präsentationsregeln 
Projektabschluss und Nachlauf 
Projektdokumentation 
Projektevaluierung 
Selbstevaluierung 
WS 2003/2004 
08.12.2003 
90 Teilnehmer insgesamt, 
davon: 
circa 80 Architektur-
Studierende 
circa 10 Entsorgungs-
Ingenieure 
3 Kompaktseminar 
„Projektmanagement“ 
Gebundener Teil zum 
Entwurf „Zu Neuen Ufern“ 
und 3-Punkte-
Wahlpflichtfach 
Projekte und PM in der Planung 
Einführungsübung Team 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Präsentationsübung 
Projektorganisation 
Projektstrukturplanung 
Risikomanagement 
Projektabschluss und Auswertung 
Abschlusspräsentation 
SS 2004 
10.-13.05.2004 
21 Teilnehmer insgesamt, 
davon: 
9 Teilnehmer 
Gebundener Entwurf 
10 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer Architektur-
Studierende 
2 Wahlpflichtfach-Teilnehmer 
BWL-Studierende 
4 Kompaktseminar 
„Projektmanagement“ 
3-Punkte-Wahlpflichtfach 
Projekte und PM in der Planung 
Einführungsübung Team 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Präsentationsübung 
Projektorganisation 
Projektstrukturplanung 
Risikomanagement 
Projektabschluss und Auswertung 
Abschlusspräsentation 
WS 2004/2005 
19.-22.11.2004 
25 Teilnehmer insgesamt, 
davon 
22 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer Architektur-
Studierende 
3 Wahlpflichtfach-Teilnehmer 
BWL-Studierende 
5 Vorlesung "Projektmana-
gement in der (Land-
schafts)Architektur" 
Projekte und PM in der Planung 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Projektorganisation 
Phasenplanung 
Projektstrukturplanung 
Projektabschluss und Nachlauf 
Projektdokumentation 
Projektevaluierung 
Selbstevaluierung 
Problemlösung und Entscheidungs-
findung 
WS 2004/2005 
13.12.2004 
80 Teilnehmer insgesamt, 
davon: 
circa 75 Architektur-
Studierende 
circa 5 Entsorgungs-
Ingenieure 
6 Kompaktseminar 
„Projektmanagement“ 
3-Punkte-Wahlpflichtfach 
Projekte und PM in der Planung 
Einführungsübung Team 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Präsentationsübung 
Phasenplanung 
Projektorganisation 
SS 2005 
27.-30.06.2005 
23 Teilnehmer insgesamt, 
davon 
19 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer Architektur-
Studierende 
4 Wahlpflichtfach-Teilnehmer 
BWL-Studierende 
                                                                                                                                                                  
1
  Zum Zeitpunkt der Lehrveranstaltungen hieß der Lehrstuhl noch Lehrstuhl für Landschaftsökologie und Landschaftsges-
taltung 
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Nr. Titel Übungen / Themen Termin Teilnehmer 
Projektstrukturplanung 
Risikomanagement 
Selbstmanagement und Wissens-
transfer 
Projektabschluss und Auswertung 
Abschlusspräsentation 
7 Kompaktseminar 
„Projektmanagement“ 
3-Punkte-Wahlpflichtfach 
Projekte und PM in der Planung 
Einführungsübung Team 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Präsentationsübung 
Phasenplanung 
Projektorganisation 
Projektstrukturplanung 
Selbstmanagement 
Risikomanagement 
Wissenstransfer 
Projektabschluss und Auswertung 
Abschlusspräsentation 
WS 2005/2006 
21.-24.11.2005 
25 Teilnehmer insgesamt, 
davon 
20 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer Architektur-
Studierende 
5 Wahlpflichtfach-Teilnehmer 
BWL-Studierende 
8 Kompaktseminar „Projekt-
management“ 
3-Punkte-Wahlpflichtfach 
Projekte und PM in der Planung 
Einführungsübung Team 
Zieldefinition 
Stakeholderanalyse 
Präsentationsübung 
Phasenplanung 
Projektorganisation 
Projektstrukturplanung 
Selbstmanagement 
Risikomanagement 
Wissenstransfer 
Projektabschluss und Auswertung 
Abschlusspräsentation 
SS 2006 
30.05.-
02.06.2006 
25 Teilnehmer insgesamt, 
davon 
15 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer Architektur-
Studierende 
10 Wahlpflichtfach-
Teilnehmer BWL-Studierende 
Tabelle 26: Verzeichnis der am Lehrstuhl für Landschaftsarchitektur der RWTH durchgeführten Projektmanagement-
Lehrveranstaltungen 
Evaluierungsergebnisse der durchgeführten Veranstaltungen 
Evaluiert wurden die Kompaktseminare „Projektmanagement“ jeweils in den folgenden Semestern: Sommersemester 2004, 
2005 und 2006 sowie in den Wintersemestern 2003/04, 2004/05 und 2005/06. 
Evaluiert wurde einerseits in einer ausführlichen Feedbackrunde am Ende des Kompaktseminars mit allen Seminarteilneh-
mern und andererseits anhand eines anonymen Fragebogens, der in allen Lehrveranstaltungen der RWTH verwendet wird. 
Die Ergebnisse wurden jeweils für alle Veranstaltungen zusammengefasst und sollen im Folgenden dargestellt werden. 
Ergebnisse aus den Protokollen der Feedbackrunden 
Die folgenden Anmerkungen wurden aus den Protokollen der Feedbackrunden, die jeweils am Ende des Kompaktseminars 
durchgeführt wurden zusammengetragen. Die aufgeführten Punkte enthalten Äußerungen der Studierenden, geordnet nach 
den Themenbereichen, die in der Feedbackrunde besprochen wurden. Die Äußerungen wurden unkommentiert übernom-
men, redaktionelle Änderungen wurden lediglich vorgenommen, um Dopplungen zu vermeiden. 
Inhalte: 
• Methoden und Techniken hilfreich fürs Studium; fürs Studium besonders interessant: 
1) soft Skills: Präsentation, Gruppenarbeit, Gruppenleitung 
2) Instrumente: Projektstrukturierung, Phasenplanung, Risikoplanung, Selbstmanagement 
3) Projektorganisation, Projektstart, Abläufe, Projektabschluss 
• Inhalte werden als sehr praxisnah eingeschätzt, allerdings schwer zu beurteilen, welche Instrumente stark in der Praxis 
angewendet werden, welche weniger 
• stärker herausarbeiten, was später im Beruf wirklich gebraucht wird, was in der Praxis nachgefragt wird 
• Projektmanagement als Lehrinhalt sehr empfehlenswert 
• guter Einstieg in das Thema Projektmanagement, Beschränkung auf Grundlagen 
• Projektmanagement sollte Pflichtveranstaltung werden 
• hoher Lerneffekt durch eigenständige Anwendung 
• Fortschritte bei Gruppenarbeit feststellbar 
• Präsentationsübung sehr förderlich, aber ernstere Themen als die Themenvorschläge wären angebracht, 
insbesondere Videoaufzeichnung ist hilfreich 
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• weitere Hilfe bei Übertragung ins Studium wäre gut 
• Teamwork bereits im Grundstudium viel angewendet, im Studium wurden aber noch keine Gruppenregeln thematisiert 
• Thematisierung von Projektsteuerung und Projektentwicklung wurde vermisst 
• Kosten und Termine wurden verstärkt erwartet, am Ende aber nicht vermisst 
 
Organisation: 
• Gastvorträge sehr begrüßenswert, da Beiträge und Feedback aus der Praxis 
• Interdisziplinäre Durchführung mit den BWLern sehr fruchtbar, gleichberechtigte Zusammenarbeit 
• Schriftliches Skript sehr hilfreich / fehlendes Skript im Wintersemester 2003/04 
• sehr produktive Arbeitsatmosphäre 
• Feedbackrunden und Zwischenfazit werden begrüßt, Studierende fühlen sich ernst genommen 
• Schwierigkeiten, wenn einzelne Gruppenteilnehmer zwischendurch nicht anwesend waren und Gruppengröße zu klein 
wurde, um Aufgabe zu bewältigen 
• direkte Verflechtung mit anderen Lehrveranstaltungen wird angeregt, semesterbegleitende Beratung bei der Bearbeitung 
der Entwürfe 
• Gruppengröße von 4-5 Leuten ist angemessen, Gesamtzahl von 25 Personen sollte nicht überschritten werden 
• Gruppenarbeit stark von einzelnen Gruppenmitgliedern abhängig, Gruppenwechsel erwünscht - Widerspruch: Gruppen-
wechsel auf keinen Fall, Effekt der zusammenwachsenden Gruppen nutzen 
• Gut: Einbindung der Hiwis in die Durchführung der Veranstaltung 
 
Räumlichkeiten: 
• Unterbringung in Jugendbildungsstätte sehr gut, fördert Gruppenbildung 
• Räume für Gruppenarbeiten nur bedingt geeignet 
• Akustik bei Vorträgen nicht ideal 
• Kaffeeautomat wird gewünscht 
 
Zeitplanung / zeitlicher Ablauf: 
• Veranstaltung als Kompaktseminar sehr gut, Lerneffekt sehr hoch 
• Überschneidungen mit anderen Lehrveranstaltungen, Durchführung am Wochenende daher besser 
• Veranstaltung besser am Semesteranfang, um Hochdruckphasen der Entwürfe aus dem Weg zu gehen 
• etwas mehr Zeit für Gruppenarbeit einplanen, teilweise hoher Zeitdruck während der Übungen 
• Gastvorträge könnten in die Abendstunden verlegt werden, um mehr Zeit für Übungen und Feedback zu gewinnen 
• Mittagspause sollte später sein 
• Veranstaltung um einen Tag verlängern 
 
sonstige Anmerkungen: 
• stärkeres Feedback zu Übungspräsentationen 
• trennen zwischen Feedback zur Präsentation und Feedback zu den erarbeiteten Inhalten 
• mehr Beispiele aus der Praxis 
Ergebnisse der anonymen Befragungen 
(RWTH-Standard-Fragebogen zur Lehr-Evaluierung) 
Teilnehmerzahlen und Beteiligung an der Umfrage:  
• Wintersemester 2003/04  21 Teilnehmer 21 Rückläufe 
• Sommersemester 2004  21 Teilnehmer 21 Rückläufe 
• Wintersemester 2004/05  25 Teilnehmer 22 Rückläufe 
• Sommersemester 2005  23 Teilnehmer 21 Rückläufe 
• Wintersemester 2005/06  25 Teilnehmer 24 Rückläufe 
• Sommersemester 2006  25 Teilnehmer 22 Rückläufe 
• Gesamtanzahl Rücklauf: 131 
Die in den folgenden Grafiken dargestellten Ergebnisse sind Aufsummierungen der einzelnen Ergebnisse. 
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Gesamtbewertung der Veranstaltung 
In dieser Lehrveranstaltung habe ich viel gelernt trifft völlig zu (1) 80%
(2) 20%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Ich gebe dem Dozenten die Gesamtnote sehr gut (1) 86%
gut (2) 14%
befriedigend (3) 0%
ausreichend (4) 0%
mangelhaft (5) 0%
Ich gebe der Lehrveranstaltung die Gesamtnote sehr gut (1) 79%
gut (2) 18%
befriedigend (3) 3%
ausreichend (4) 0%
mangelhaft (5) 0%
Lehrveranstaltung beginnt und endet pünktlich trifft völlig zu (1) 97%
(2) 3%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Wie oft ist die Lehrveranstaltung ausgefallen? 0 x 100%
1 x 0%
2 x 0%
3 x 0%
4 x 0%
0 x 100%
1 x 0%
2 x 0%
3 x 0%
4 x 0%
Wie oft wurde die Lehrveranstaltung nicht vom angekündigten 
Dozenten gehalten?
 
Abbildung 19: Ergebnisse der Lehrevaluierung an der RWTH, Gesamtbewertung der Veranstaltung, Angaben gerundet1 
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Weitere Ergebnisse der Auswertung 
Das inhaltliche Ziel der Lehrveranstaltung ist klar erkennbar trifft völlig zu (1) 86%
(2) 14%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Es gibt Abstimmungsprobleme mit anderen Lehrangeboten trifft völlig zu (1) 0%
(2) 0%
(3) 9%
(4) 21%
trifft gar nicht zu (5) 70%
Der Schwierigkeitsgrad der Lehrveranstaltung ist… zu niedrig (1) 0%
(2) 3%
 (3) 85%
 (4) 9%
zu hoch (5) 3%
Trägt den Stoff veständlich vor trifft völlig zu (1) 98%
(2) 2%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Vergewissert sich, ob der behandelte Stoff verstanden wurde trifft völlig zu (1) 92%
(2) 6%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Veranschaulicht den Stoff durch Beispiele trifft völlig zu (1) 93%
(2) 7%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Bringt übersichtliche Zusammenfassungen trifft völlig zu (1) 91%
(2) 8%
(3) 1%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
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Geht sorgfältig auf Verständnisfragen der Studierenden ein trifft völlig zu (1) 97%
(2) 3%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Ist im Umgang mit Studierenden aufgeschlossen trifft völlig zu (1) 99%
(2) 1%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Benachteiligt bestimmte Studierende trifft völlig zu (1) 0%
(2) 0%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 100%
Spricht angemessen laut und deutlich trifft völlig zu (1) 100%
(2) 0%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
trifft völlig zu (1) 86%
(2) 11%
(3) 3%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Vergewissert sich, ob der behandelte Stoff verstanden wurde trifft völlig zu (1) 92%
(2) 6%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Ist offen für verbesserungsvorschläge der Studierenden trifft völlig zu (1) 94%
(2) 5%
(3) 1%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
trifft völlig zu (1) 79%
(2) 13%
(3) 8%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Ist für die Studierenden auch außerhalb der Lehrveranstaltung 
ansprechbar
Der vom Dozenten gestaltete Teil der Lehrveranstaltung ist zeitlich 
angemessen
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trifft völlig zu (1) 75%
(2) 21%
(3) 4%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
trifft völlig zu (1) 78%
(2) 13%
(3) 9%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Die Diskussionen werden angemssen moderiert trifft völlig zu (1) 98%
(2) 1%
(3) 1%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Ich habe gelernt zu präsentieren trifft völlig zu (1) 92%
(2) 7%
(3) 1%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Die Zeit für studentische Präsentationen ist angemessen trifft völlig zu (1) 93%
(2) 1%
(3) 6%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Zeit für Diskussion ist angemessen trifft völlig zu (1) 81%
(2) 9%
(3) 10%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
trifft völlig zu (1) 99%
(2) 1%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
trifft völlig zu (1) 90%
(2) 4%
(3) 6%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Die zur Nach- und Vorbereitung des Lernstoffs angebotenen 
Unterlagen waren angemessen
Der Dozent unterstützt die Studierenden bei der Ausarbeitung ihrer 
Präsentationen
Der Dozent gibt den Studierenden nach ihrer Präsentation 
ausreichend Rückmeldung
Die eingesetzten Medien trugen zum Verständnis der Lehrinhalte bei
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Die Lehrveranstaltung beginnt in der Regel pünktlich trifft völlig zu (1) 100%
(2) 0%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Die Lehrveranstaltung endet in der Regel pünktlich trifft völlig zu (1) 93%
(2) 7%
(3) 2%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
Der Veranstaltungsraum ist geeignet trifft völlig zu (1) 72%
(2) 9%
(3) 11%
(4) 6%
trifft gar nicht zu (5) 2%
In dieser Lehrveranstaltung habe ich viel gelernt trifft völlig zu (1) 97%
(2) 3%
(3) 0%
(4) 0%
trifft gar nicht zu (5) 0%
 
Abbildung 20: Ergebnisse der Lehrevaluierung an der RWTH, weitere Auswertungsprofile, Angaben gerundet1tere 
Auswertungsprofile, Angaben gerundet2 
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Lebenslauf 
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Abschluss: Dipl.-Ing. Landschafts- und Freiraumplanung 
10/1994 bis 10/1995 Universität Hannover, Institut für Landschaftspflege und Naturschutz 
Studentische Hilfskraft bei Prof. Dr. Kiemstedt 
11/1995 bis 12/1995 IBA Emscher Park 
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